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a poskytuje vyhodnocení jeho silných a slabých stránek, aby následně poukázala na 
možné alternativy vývoje v této oblasti a nabídla doporučení pro dobrou praxi. 
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quality in social services and concept of lifelong learning. Background of the situation is 
based on implementing legislation and strategic documents. The second part of diploma 
paper point out present tendency in further learning and refers to possible alternatives of 
development for the future. Main goal of diploma paper is to offer practical suggestions 
for good practice, which can provide several improvements in the policy of further 
learning in retirement homes in the area of capitol city of Prague.    
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Předpokládaný název práce:  
Rozvoj lidských zdrojů v domovech pro seniory v období transformace sociálních 
služeb.  
 
Vymezení výzkumného problému 
 
„Nejcennějším jměním každé organizace, je její lidský kapitál - lidé, kteří v ní pracují a 
kteří individuálně i kolektivně přispívají k dosahování jejích cílů.“(Armstrong, 2002, 
149). Aby bylo možné efektivně naplňovat poslání organizace a její dlouhodobé cíle, je 
vedle efektivního řízení lidských zdrojů také nutné zajistit jejich rozvoj a to 
prostřednictvím uvědomělého systému dalšího vzdělávání, do něhož budou pracovníci 
na základě strategické koncepce zapojeni a který bude odpovídajícím způsobem 
reagovat na jejich potřeby a požadavky.  „Práce v sociálních službách patří mezi 
namáhavé pomáhající profese. Pracovníci se každodenně setkávají s nelehkými 
životními příběhy lidí, které přinášejí neustále nové, neopakovatelné situace. Pracovník 
je stále znovu a znovu stavěn do nové situace, v níž musí zjišťovat, co uživatel 
potřebuje, rozhodnout se, nabízet účinnou formu pomoci“ (MPSV, 2002, 75). 
Pracovník proto musí být zapojen do systému celoživotního učení, jak jej definují 
strategické dokumenty MPSV, který mu umožní držet krok s vyvíjející se cílovou 
skupinou organizace, jíž poskytuje sociální služby, jak mimo jiné stanovuje i zákon – 
„sociální pracovník má povinnost dalšího vzdělávání, kterým si obnovuje, upevňuje a 
doplňuje kvalifikaci“ (§111 Zákona o sociálních službách).  
 
Jedním ze stále přetrvávajících stereotypů v dalším vzdělávání pracovníků v sociálních 
službách, je zprostředkovávání vzdělávacích akcí především vedoucím pracovníkům a 
managementu, jehož úlohou je následně předávat nové postupy pro zvýšení kvality 
služby pracovníkům přímé péče. Chybí ucelený systém vzdělávání, který by na základě 
definování potřeb každého jednotlivého pracovníka stanovil možnosti jeho profesního 
rozvoje. Rozvoj lidských zdrojů je často centrálně řízen vedoucími pracovníky, kteří se 
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sice snaží maximálně reflektovat potřeby zaměstnanců přímé péče, nicméně takto 
„shora“ definovaný systém rozvoje lidských zdrojů nemůže nikdy dosáhnout efektivity 
systému, v němž si sami pracovníci přímé péče stanoví své požadavky na svůj profesní 
rozvoj.  
 
Takto nastaveným systémem je často nabourána motivace zaměstnanců podílet se na 
dalším vzdělávání. Pokud totiž vzdělávací aktivity nedostatečně reflektují jejich 
skutečné potřeby, nabízí se již pouze motivace v podobě odměn, které za rozšíření své 
kvalifikace a zkvalitnění poskytování služby obdrží. Současní poskytovatelé sociální 
péče však většinou nemají finanční prostředky na ocenění, která by byla použita jako 
pohyblivé složky mzdy, kterými by byly oceňovány zvláště vynikající výkony 
pracovníků.  
 
Hlavním cílem práce bude poskytnout analýzu rozvoje lidských zdrojů v současných 
rezidenčních zařízeních pro seniory na území Hl. m. Prahy a to v kontextu probíhající 
transformace sociálních služeb, popsat uplatňovaný systém dalšího vzdělávání v těchto 
organizacích ve všech jeho souvislostech a analyzovat jej a formulovat praktická 
doporučení pro zvýšení kvality a efektivity rozvoje lidských zdrojů v rezidenčních 
zařízeních pro seniory na území Hl. m. Prahy.  
 
Tohoto cíle bude dosaženo pomocí systému výzkumných otázek, zaměřených na 
analýzu silných a slabých stránek dalšího vzdělávání zaměstnanců organizace, která 
pomůže identifikovat překážky bránící efektivnímu a koncepčnímu rozvoji lidských 
zdrojů v organizacích a navrhnout opatření vedoucí k jejich odstranění. Výzkumné 
otázky se budou týkat jak dalšího vzdělávání sociálních pracovníků, tak manažerského 
vzdělávání pro řídící pracovníky a to v kontextu standardů kvality sociálních služeb a 
platné legislativy. 
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Předpokládané metody výzkumu a předběžná struktura práce 
 
Analýza strategických dokumentů 
 
Skládá se především z analýzy strategických dokumentů státní správy (Strategie 
vzdělávání pro udržitelný rozvoj České republiky 2008 - 2015, Bílá kniha - národní 
program rozvoje vzdělávání v České republice, apod.), strategických rozvojových 
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Koncepce podpory transformace pobytových sociálních služeb v jiné typy sociálních 
služeb, poskytovaných v přirozené komunitě uživatele a podporující sociální začlenění 
uživatele do společnosti, Integrované plány rozvoje sociálních služeb, apod.) a 
strategických rozvojových dokumentů organizací (Strategie vzdělávání pracovníků, aj.).  
 
Analýza dat a obsahová analýza dokumentů 
 
V průběhu celého výzkumu bude probíhat analýza dalších dokumentů, primární a 
sekundární analýza dat.  
 
Systém polostrukturovaných rozhovorů: 
- Polostrukturované rozhovory s experty  a managementem domovů pro seniory 
- Polostrukturované rozhovory s klíčovými zaměstnanci organizace 
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Úvod 
Pobytové služby pro seniory, nejen na území hlavního města Prahy, procházejí 
reformou. Roste důraz kladený na zajišťování důstojných životních podmínek seniorů v 
institucích, skupinové bydlení ustupuje do pozadí před potřebou soukromí a služby 
domovů se cílí na individuální potřeby svých klientů. Tento proces bývá v 
odborné literatuře charakterizován jako proces deinstitucionalizace (humanizace) 
pobytových služeb pro seniory, které se snaží maximálně přiblížit svým klientům a 
dávají za pravdu současným trendům ve vývoji sociálních služeb, které chápou 
institucionální péči o seniory až jako poslední z možných životních alternativ.   
 
Postupný proces transformace pobytových služeb pro seniory s sebou přináší nové 
výzvy pro personál těchto institucí. Jak říkají klasické teorie lidských zdrojů, lidský 
kapitál organizace, je jejím nejcennějším jměním a sehrává klíčovou roli při naplňování 
poslání, které organizace přijala za své. Jedním z tradičních poslání je vysoce kvalitní 
poskytování portfolia nabízených služeb, v tomto případě pobytových služeb pro 
seniory. 
 
Nový zákon o sociálních službách s účinností od počátku roku 2007 položil základy 
vzdělávání pracovníků v sociálních službách, které má přispět k jejich zapojení do 
probíhající transformace. Významným nasměrováním pracovníků domovů pro seniory 
na kvalitu poskytované služby bylo o několik let dříve přijetí standardů kvality 
v sociálních službách jako referenčního rámce, který bude v budoucnu obsah probíhající 
transformace odrážet.  
 
Tato diplomová práce si klade za cíl reflektovat tyto změny v charakteru sociálních 
služeb na obrazu současného rozvoje lidských zdrojů v těchto organizacích. V těžišti 
zájmu práce se nachází zabezpečování a rozvoj dalšího vzdělávání zaměstnanců 
domovů pro seniory a to jak z pohledu jednotlivých domovů, tak z pohledu jejich 
zřizovatele - Magistrátu hlavního města Prahy. 
 
Další vzdělávání je v této práci nazíráno skrz optiku strategického rozvoje lidských 
zdrojů, který je zasazený do moderních koncepcí celoživotního vzdělávání. Práce 
v rámci tématu zohledňuje významnou roli prostředků ze strukturálních fondů Evropské 
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unie, které jsou pro realizace rozvoje lidských zdrojů v domovech pro seniory hlavním 
městem Prahou hojně využívány. 
 
Pro zodpovězení výzkumných otázek, postihujících svým obsahem další vzdělávání 
zaměstnanců ve všech domovech pro seniory na úz. Hl. m. Prahy bylo přistoupeno 
k rozsáhlému výzkumnému šetření, jehož základ tvoří ucelený systém rozhovorů. 
Specifika dalšího vzdělávání zaměstnanců jsou pak kvalitativně analyzována 
prostřednictvím případové studie uskutečněné ve vybraném domově pro seniory. Takto 
získaná data jsou s využitím SWAT analýzy vyhodnocena a výsledky jsou kriticky 
zpracovány v komplex doporučení pro praxi rozvoje lidských zdrojů.   
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1. Výzkumné cíle 
1.1 Hlavní cíl 
 
Hlavním cílem této práce je popis a analýza rozvoje lidských zdrojů v současných 
rezidenčních zařízeních pro seniory1 na území Hl. m. Prahy, se zaměřením na systém 
dalšího profesního vzdělávání zaměstnanců.  
1.1.1 Specifické cíle 
 
V domovech pro seniory na území Hl. m. Prahy: 
 
1. Analyzovat strukturu dalšího vzdělávání. 
2. Identifikovat formy a obsah dalšího vzdělávání zaměstnanců. 
3. Zhodnotit strukturu nabízených kurzů v rámci dalšího vzdělávání. 
4. Analyzovat vliv standardů kvality na další vzdělávání zaměstnanců. 
5. Popsat význam legislativy ČR pro další vzdělávání zaměstnanců. 
6. Analýzou a popisem dílčích faktorů ovlivňujících kvalitu rozvoje lidských 
zdrojů v organizaci zodpovědět výzkumné otázky týkající se: 
 
 systému hodnocení a oceňování pracovníků 
 zapojení pracovníků do plánování jejich profesního rozvoje  
 komunikace v organizaci  
 zajištění a průběhu supervizí v organizaci 
 
7. Provést rozbor silných a slabých stránek rozvoje lidských zdrojů v organizaci 
prostřednictvím SWOT analýzy. 
 
                                               
1 Domovy pro seniory definuje zákon o sociálních službách jako rezidenční zařízení, která „poskytují 
pobytové služby osobám, které mají sníženou soběstačnost zejména z důvodu věku, jejichž situace vyžaduje 
pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby.“ (§ 49 Zákona o sociálních službách) 
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8. Formulovat doporučení pro praxi (na základě vypracované SWOT analýzy). 
 
 na základě identifikace překážek bránících efektivnímu a koncepčnímu 
rozvoji lidských zdrojů v organizaci navrhnout opatření vedoucí k jejich 
odstranění.  
 prohloubit koncepčnost vzdělávání zaměstnanců organizace, vyhodnotit již 
existující a zaváděné nástroje rozvoje lidských zdrojů a doporučit jejich 
zachování, inovaci, případně zavedení nástrojů jiných. 
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2. Výzkumné otázky: 
 
Výzkumné otázky jsou rozděleny do dvou okruhů podle stupně obecnosti. První okruh 
výzkumných otázek postihuje témata spojená se systémem dalšího vzdělávání ve všech 
domovech pro seniory na úz. Hl. m. Prahy. Druhý okruh otázek jde tematicky hlouběji a 
ukazuje aspekty rozvoje lidských zdrojů ve vybraném domově pro seniory. 
2.1 Systém dalšího vzdělávání v rezidenčních zařízeních pro 
seniory na území Hl. m. Prahy  
 
1. Je možné vytvořit jednotný systém dalšího vzdělávání ve všech domovech pro 
seniory na území hl. m. Prahy?  
a. Uvítali by zaměstnanci domovů pro seniory na území Hl. m. Prahy tuto 
možnost? 
2. Pocítí domovy pro seniory na území hl. m. Prahy úbytek finančních prostředků 
v rozpočtu na rok 2010?  
a. Pokud ano, projeví se tento úbytek v rozsahu a kvalitě rozvoje lidských 
zdrojů v těchto organizacích? 
b. Pokud ano, jak?  
3. Odkud čerpají domovy pro seniory na území hl. m. Prahy finanční prostředky na 
další vzdělávání svých zaměstnanců? 
4. Existují faktory, které negativně ovlivňují rozvoj lidských zdrojů (dalšího 
vzdělávání), jež je realizován prostřednictvím rozpočtu organizací v domovech 
pro seniory na území hl. m. Prahy? 
a. Pokud ano, jak ovlivňují rozvoj lidských zdrojů (dalšího vzdělávání) v 
organizacích? 
5. Existují faktory, které negativně ovlivňují rozvoj lidských zdrojů (dalšího 
vzdělávání) v domovech pro seniory na území hl. m. Prahy, jež je realizován 
prostřednictvím vlastních projektů organizací, financovaných ze strukturálních 
fondů Evropské Unie? 
a. Pokud ano, jak ovlivňují rozvoj lidských zdrojů (dalšího vzdělávání) v 
organizacích? 
6. Existují faktory, které negativně ovlivňují rozvoj lidských zdrojů (dalšího 
vzdělávání) v domovech pro seniory na území hl. m. Prahy, jež je realizován 
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prostřednictvím projektů zřizovatele, financovaných ze strukturálních fondů 
Evropské Unie? 
a. Pokud ano, jak ovlivňují rozvoj lidských zdrojů (dalšího vzdělávání) v 
organizacích? 
7. Jaká je hlavní motivace pracovníků domovů pro seniory na území hl. m. Prahy 
pro účast na dalším vzdělávání? 
8. Shledávají pracovníci domovů pro seniory na území hl. m. Prahy nabídku 
vzdělávacích aktivit na poli dalšího vzdělávání jako dostatečnou? 
9. Jakým způsobem zajišťují zástupci domovů pro seniory na území hl. m. Prahy 
kvalitní lektory pro své zaměstnance? 
10. Jak hodnotí zástupci domovů pro seniory na území hl. m. Prahy snahu o 
efektivní sladění pracovních povinností zaměstnanců a jejich účasti na dalším 
vzdělávání v organizaci? 
2.2 Případová studie realizovaná ve vybraném domově pro 
seniory na území Hl. m. Prahy 
 
1. Kdo má v organizaci odpovědnost za řízení a koordinaci dalšího vzdělávání 
zaměstnanců? 
2. Má organizace vypracovaný ucelený systém vzdělávání, definovaný na základě 
potřeb svých zaměstnanců a to jak pro své vedoucí pracovníky, tak pro 
pracovníky přímé péče? 
3. Na základě jakých kritérií jsou vybíráni vhodní lektoři a vzdělávací instituce pro 
další vzdělávání zaměstnanců? 
4. Častým problémem jsou školení založená na obecných teoriích komunikace a na 
obecných manažerských technikách, realizovaná místo vzdělávání, 
poskytujícího zaměstnancům odpovědi na reálné problémy, s nimiž se v průběhu 
svého zaměstnání setkávají. Souhlasí přestavitelé domova pro seniory s takovým 
tvrzením? Jaké jsou jejich zkušenosti v této oblasti? 
5. Jaké další formy oceňování pracovníků (kromě finančních odměn) využívá 
management organizace pro posílení motivace pracovníků prostřednictvím jejich 
hodnocení?  
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6. Zvýšila by motivaci zaměstnanců k dalšímu vzdělávání „pohyblivá složka 
mzdy“ závislá na kvalitě jejich výkonu a odvislá od průběžného zvyšování 
kvalifikace? 
7. Jakým způsobem a v jaké míře jsou v organizaci zajišťovány supervize? Jak jsou 
zaměstnanci organizace chráněni před syndromem vyhoření? 
8. Jaký je názor zaměstnanců organizace na zavádění osobních rozvojových plánů? 
9. Pociťuje management organizace strach z odchodu proškolených a vysoce 
kvalifikovaných zaměstnanců? 
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3. Metody analýzy a sběru dat 
 
Práce je postavena především na využívání kvalitativních výzkumných metod, které 
umožňují zachycení jevů v jejich dynamice a zejména podmínění této dynamiky. (Nový, 
Surinek, 2006, 256). Základními metodami sběru dat jsou polostrukturované rozhovory, 
podrobný vhled do problematiky rozvoje lidských zdrojů ve vybraném domově pro 
seniory přinese případová studie2. Jednotlivé kvantifikovatelné charakteristiky, nutné 
pro dosažení cílů případové studie (počet zaměstnanců, počet zaměstnanců účastnících 
se vzdělávání, apod.), budou zjištěny analýzou dat a obsahovou analýzou dokumentů 
organizace. Vyhodnocení získaných poznatků bude podpořeno využitím tematické 
analýzy dokumentů, která studuje znaky a symboly skryté pod povrchem.(Jandourek, 
2008, 47) Terénní šetření bude analyzováno formou primární a sekundární analýzy dat, 
z nichž bude následně vytvořena SWOT analýza, která poslouží jako podklad pro 
formulaci doporučení pro praxi. 
3.1 Metody sběru dat 
3.1.1 Polostrukturované rozhovory 
 
Základní data pro analýzu dalšího vzdělávání zaměstnanců v domovech pro seniory na 
území hl. m. Prahy budou získána prostřednictvím polostrukturovaných rozhovorů. 
Hlavní výhodou takového dotazování je, že tazatel vede část rozhovoru ve stanoveném 
pořadí a znění otázek a zbytek dotazů volně doplňuje.(Kozel, 2005, 142). Tento typ 
rozhovorů dává výzkumnému pracovníku možnost flexibilně přizpůsobovat rozhovor 
doposud zjištěným poznatkům a dovoluje vybočit ze struktury rozhovoru položením 
doplňujících otázek k zvláště důležitým tématům. Prostřednictvím emailové 
korespondence byli osloveni ředitelé/ředitelky domovů pro seniory na úz. hl. m. Prahy, 
osm z nich s realizací rozhovoru následně souhlasilo. 
 
                                               
2 Cílem případové studie je postižení jednoho konkrétního případu v jeho komplexních souvislostech. 
Případová studie je vhodná jak pro zjištění jedinečností konkrétních programů rozvoje lidských zdrojů, 
tak pro následné porovnávání v rámci většího počtu podobných případových studií, což poukáže na 
společné rysy těchto programů a pomůže nám je pochopit. Blíže např. STAKE, E., R.: The Art Of Case 
Study Research. Newbury Park: Sage Publications, 1995. ISBN-10: 80-395-767-X     
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Byly uskutečněny rozhovory s těmito řediteli/ředitelkami domovů pro seniory na úz. Hl. 
m. Prahy: 
 
R1:3 Ředitelka Domova pro seniory Praha 4 - Háje 
R2: Ředitelka Domova pro seniory Krč 
R3: Ředitelka Domova pro seniory Elišky Purkyňové 
R4: Ředitel Domova pro seniory Ďáblice 
R5: Ředitelka Domova pro seniory Kobylisy 
R6: Ředitel Domova pro seniory Zahradní město 
R7: Ředitelka Domova pro seniory Chodov 
R8: Ředitel Domova pro seniory Malešice 
 
Systém rozhovorů s řediteli/ředitelkami domovů pro seniory na úz. hl. m. Prahy byl 
doplněn rozhovory se zástupci Magistrátu hl. m. Prahy (zřizovatel domovů pro seniory). 
Rozhovory se zástupci MHMP znamenaly pro tuto práci přínos především v bližším 
seznámení se se vzdělávacími projekty financovanými z prostředků strukturálních 
fondů, které již nyní zajišťují významnou část dalšího vzdělávání v domovech pro 
seniory na území hl. m. Prahy. 
 
Byly uskutečněny rozhovory s těmito zástupci Magistrátu hl. m. Prahy: 
  
Odbor sociální péče a zdravotnictví 
 JUDr.Leoš Kabát MBA (vedoucí oddělení ekonomiky sociálních služeb a 
zdravotnictví, asistent radního),    (R9) 
 Ing.Zuzana Kubásková (ekonomka),   (R10) 
 
Odbor fondů evropské unie  
 Mgr. Petra Altmanová (programová manažerka),  (R 11) 
 
Data pro analýzu a popis dílčích faktorů ovlivňujících kvalitu rozvoje lidských zdrojů 
ve vybraném domově pro seniory přinesly rozhovory se zástupci managementu a 
zaměstnanců přímé péče vybraného domova pro seniory. 
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Byly uskutečněny rozhovory s těmito zástupci managementu a zaměstnanců přímé péče 
vybraného domova pro seniory: 
 
 ředitel domova pro seniory    (R 12) 
 vedoucí ošetřovatelského oddělení    (R 13) 
 vedoucí sociálního oddělení     (R 14) 
 pracovníci přímé péče     (R 15 - 20) 
 
Doplňující informace mapující podobu a strukturu vzdělávání zprostředkovávaného 
v domovech pro seniory externími dodavateli přinesli zástupci jedné z dodavatelských 
firem. 
 
Byly uskutečněny rozhovory s těmito zástupci firmy dodávající další vzdělávání pro 
zaměstnance vybraného domova pro seniory: 
 
 Projektový manažer Lara consulting s.r.o.   (R 21) 
 Metodik kvality Lara Consulting, s.r.o.    (R 22) 
3.1.2 Průběh rozhovorů 
 
Všechny rozhovory byly realizovány v přirozeném prostředí dotazovaných, rozhovory 
se zástupci domovů pro seniory byly realizovány v domovech pro seniory, rozhovory se 
zástupci MHMP byly realizovány v kancelářích zaměstnanců MHMP, apod. Standardní 
doba jednoho rozhovoru se pohybovala mezi 30 - 60 minutami, avšak v případě 
nadstandardního zájmu ze strany dotazovaného byla doba rozhovorů prodloužena až na 
120 minut4. Pro záznam rozhovorů byl použit pouze poznámkový blok, nebylo 
přistoupeno k pořizování zvukového záznamu5.    
                                                                                                                                          
3 Zkratka pro „rozhovor“, pro přehlednost a zjednodušení bude využívána při doslovných citacích 
z rozhovorů.  
4 To se týká především rozhovorů se zaměstnanci vybraného domova pro seniory v průběhu případové 
studie.  
5 Tytéž důvody, které vedly k zachování anonymity zaměstnanců pro případovou studii vybraného 
domova pro seniory (důvody uvedeny v kapitole 3.1.3 Popis výzkumného vzorku) . 
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3.1.3 Popis výzkumného vzorku 
 
V první fázi výzkumu byl výzkumný vzorek tvořen 2 řediteli a 6 ředitelkami domovů 
pro seniory na území hl. m. Prahy.  Na území hl. m. Prahy se nachází celkem 13 
domovů pro seniory, byl tedy brán zřetel na zajištění reprezentativnosti výzkumu a 
provedení rozhovorů s nadpoloviční většinou zástupců domovů pro seniory. Metodou 
výběru byl tzv. „účelový výběr, který je založen „pouze na úsudku výzkumníka o tom, 
co by mělo být zkoumáno“ (Disman, 2002, 112). 
 
V druhé fázi výzkumu byl výzkumný vzorek tvořen zaměstnanci vybraného domova 
pro seniory. Domov pro seniory, v němž byl výzkumný záměr realizován, byl vybrán 
především na základě kritéria vstřícnosti k realizaci výzkumného záměru a ochotě 
zaměstnanců spolupracovat a podílet se na analýze rozvoje lidských zdrojů. Aby byla 
zachována maximální míra autenticity a nedocházelo ke zkreslení odpovědí ze strany 
dotazovaných, bylo přistoupeno k zachování anonymity zaměstnanců domova pro 
seniory, tedy ani jméno domova, v němž byla případová studie realizována, nebude 
v rámci práce zmíněno. Pro potřeby případové studie však tento fakt neznamená 
významnější komplikaci.  
3.2 Metody analýzy dat 
3.2.1 Obsahová a tematická analýza dokumentů 
 
Obsahová a tematická analýza dokumentů bude zahrnovat především studium 
projektových dokumentů projektů Kvalita v sociálních službách a Systém dalšího 
vzdělávání v sociálních službách.  
 
Její součástí bude také studium strategických dokumentů vybraného domova pro 
seniory - organizačního řádu organizace a organizační struktury organizace - které 
přispěje k pochopení struktury rozvoje lidských zdrojů v organizaci. 
3.2.2 SWAT Analýza 
 
Data získaná výzkumným šetřením budou interpretována prostřednictvím podrobné 
analýzy silných a slabých stránek rozvoje lidských zdrojů v domovech pro seniory. Na 
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základě silných a slabých stránek budou stanoveny příležitosti a hrozby budoucího 
rozvoje. 
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4 Teoretická a hodnotová východiska 
4.1 Koncept strategického rozvoje lidských zdrojů 
 
Rozvoj lidských zdrojů je nezbytnou součástí strategie organizace, která je nástrojem 
zajišťování jak svých současných a budoucích potřeb, tak současných a budoucích 
potřeb klientů. Z tohoto důvodu se s definicí rozvoje lidských zdrojů často spojuje 
termín „strategický“, mluvíme tedy o „strategickém rozvoji lidských zdrojů 
vyplývajícím z jasné vize o schopnostech a potenciálu lidí, který probíhá v souladu 
s celkovým strategickým rámcem daného podniku“ (Armstrong, 2007, 443). 
Prostřednictvím strategického rozvoje lidských zdrojů rozvíjí organizace intelektuální 
kvality jednotlivců a schopnosti a dovednosti týmů jako celků. 
 
Rozvoj lidských zdrojů je realizován především formou dalšího vzdělávání6. To v sobě 
nese jak samotný rozvoj znalostí, hodnot a vědomostí, tak osobní rozvoj zaměstnanců 
v rámci organizace, spojený s celoživotním učením se7.  
 
Proces vzdělávání musí být orientován na pracovníky, sledovat poslání organizace a 
respektovat organizační a institucionální předpoklady pro vzdělávání, které jsou dány 
její povahou. Proces vzdělávání musí také zachovávat určitou systematičnost, musí být 
koordinovaný a musí se skládat z logických, na sebe navazujících kroků. Vodák a 
Kucharčíková identifikují čtyři základní fáze vzdělávacího cyklu v organizacích: 
 
a) identifikace potřeb a definování cílů vzdělávání 
b) plánování vzdělávání 
c) realizace vzdělávacího procesu 
d) hodnocení výsledků vzdělávání 
(Vodák, Kucharčíková, 2007). 
 
První fáze slouží k analyzování současného stavu vzdělávání v organizaci a identifikaci 
silných a slabých stránek systému. Na základě slabých stránek je pak snadné definovat 
                                               
6 Termín je podrobně rozpracován v kapitole 4.2 Koncept dalšího vzdělávání 
7 Termín je podrobně rozpracován v kapitole 4.2.2 Charakteristika dalšího vzdělávání z pohledu 
strategických dokumentů Č 
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konkrétní potřeby vzdělávání. Během první fáze musí rovněž dojít ke sladění vzdělávání 
jednotlivých pracovníků s cíli organizace, aby vzdělávání nebylo realizováno 
prostřednictvím řady ad-hoc rozhodnutí. Tímto se dostáváme k druhé fázi vzdělávacího 
procesu. 
 
Ve chvíli, kdy máme k dispozici mapu potřeb dalšího vzdělávání, můžeme přistoupit 
k jeho plánování. Plánování vzdělávání má za úkol formulovat komplexní vzdělávací 
systém v organizaci, zabezpečit pro něj odpovídající finanční zdroje a stanovit 
adekvátní podobu a jeho formy (a poměr mezi nimi). Vzdělávání musí tvořit ucelenou 
soustavu, jejímiž základními kameny by měly být plány rozvoje konkrétních 
zaměstnanců - osobní rozvojové plány (plány osobního rozvoje), které poskytují 
zaměstnancům jasný přehled vzdělávacích akcí, vedoucích k naplnění cílů vzdělávací 
politiky v organizaci. V rámci této fáze jsou také stanovena pravidla pro budoucí 
hodnocení vzdělávání.  
 
Následuje realizace vzdělávání, které kopíruje naplánované aktivity, případně reaguje 
na změny ve struktuře a potřebách organizace jejich úpravou.    
 
Poslední klíčovou fází je vyhodnocení vzdělávacího procesu. To probíhá podle předem 
stanovaných pravidel a jeho výstupy slouží k opětovnému zahájení cyklu vzdělávání, 
avšak v úpravách a modifikacích, které z hodnocení vychází. 
4.2 Koncept dalšího vzdělávání 
 
V České republice je stejně, jako v celé Evropské unii, další vzdělávání součástí 
uceleného systému, v němž jeden typ vzdělávání přirozeně a systematicky navazuje na 
následující. Tento systém je charakterizován koncepcí celoživotního učení, „v němž 
všechny možnosti učení - ať už v tradičních vzdělávacích institucích v rámci 
vzdělávacího systému, či mimo ně - jsou chápány jako jediný propojený celek.“ (Palán, 
2006, 26). Celoživotní učení můžeme rozdělit v zásadě na dvě části: 
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1) Počáteční vzdělávání8 
2) Další vzdělávání 
 
Zatímco počáteční vzdělávání by mělo vést k osvojení si učících technik, práce 
s informacemi a vybudování celkově pozitivního vztahu k učení, „další odborné 
vzdělávání by mělo vybavovat člověka dovednostmi a schopnostmi invenčně řešit 
novodobé problémy udržitelného rozvoje, sociální soudržnosti i ekonomiky založené na 
znalostech a nemělo by postrádat morální obsah“ (MŠMT, 2007, 8). Oba typy 
vzdělávání mohou být realizovány prostřednictvím formálního vzdělávání, 
neformálního vzdělávání a informálního9  učení. Zatímco těžiště počátečního vzdělávání 
bychom hledali ve formálním vzdělávání, které poskytují vzdělávací instituce10, jádro 
dalšího vzdělávání tvoří neformální vzdělávání. Tento typ vzdělávání zajišťují pro své 
zaměstnance samotné organizace, soukromé vzdělávací instituce a neziskové 
organizace. Součástí procesu dalšího vzdělávání je také informální učení, tzv. 
sebevzdělávání, které je na rozdíl od formálního a neformálního vzdělávání 
„neorganizované, zpravidla nesystematické a institucionálně nekoordinované“ (MŠMT, 
2007, 9), což ovšem nikterak nesnižuje jeho význam. 
 
Další vzdělávání plní podle Palána v rámci vzdělávací soustavy 3 funkce (Palán, 2005): 
 
 humanizační (vzdělávání jedince ke společenským hodnotám) 
 integrační (další vzdělávání je vytváří podmínky pro začleňování jedinců do 
sociálních celků) 
 kvalifikační (další vzdělávání umožňuje zvýšení konkurenceschopnosti jedinců 
na trhu práce) 
   
                                               
8 Počáteční vzdělávání zahrnuje 3 typy vzdělávání - základní vzdělávání, střední vzdělávání a terciární 
vzdělávání. 
9 V procesu rozvoje zaměstnanců se jedná především o osvojování si dovedností pomocí každodenní 
zkušenosti a činností, vykonávaných v průběhu pracovního procesu. 
10 V případě dalšího vzdělávání v organizacích sociálních služeb je především studium na vysokých 
školách realizováno kombinovanou formou.  
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4.2.1 Specifika dalšího vzdělávání a jeho formy 
 
Jak již bylo řečeno, vzdělávací soustava ČR se skládá ze dvou základních prvků, 
počátečního vzdělávání a dalšího vzdělávání. Proces dalšího vzdělávání se od nabývání 
znalostí a dovedností v průběhu počátečního vzdělávání v mnohém liší. Když 
pomineme v této práci již dříve naznačenou rozdílnou formu obou typů vzdělávání, 
nachází se hlavní dichotomie mezi oběma fázemi vzdělávacího procesu v odlišnosti 
cílové skupiny vzdělání. V případě dalšího vzdělávání se jedná o zástupce dospělé 
populace, kteří již formální částí vzdělávací soustavy prošli a dosáhli určité kvalifikace, 
kterou následně zužitkovali v pracovním procesu. 
 
Většina dalšího vzdělávání probíhá u dospělých lidí v průběhu zaměstnání, z toho 
plynou také požadavky, které na něj dospělí kladou. Další vzdělávání musí dospělým 
přinášet co nejvíce znalostí a dovedností přímo aplikovatelných v životě a profesní 
praxi. Dospělí se také během procesu dalšího učení mohou již opřít o dosažené vzdělání 
a dosavadní praxi, jimi nově nabyté znalosti jsou neustále porovnávány s předešlou 
zkušeností a již získanými poznatky v oboru - dospělí mohou daleko jednodušeji 
posoudit přinos a kvalitu dalšího vzdělávání, přičemž na tyto atributy kladou zásadní 
důraz.  
 
Zatímco u počátečního vzdělávání vychází často motivace studenta z externích podnětů, 
při vzdělávání dospělých hraje velkou roli sebemotivace a to především sebemotivace 
pozitivní, jejímž cílem je zpravidla úspěch.  Dospělý člověk má vyšší schopnost 
plánování a time managementu, dokáže si prostřednictvím dílčích cílů vytvořit reálné 
budoucí cíle, jichž má zájem dosáhnout. Stejně jako u počátečního vzdělávání, závisí 
schopnost vzdělávat se také u dalšího vzdělávání na několika faktorech. Jak uvádí 
Mužík (2005), na schopnosti učit se působí především: 
 
1) vůle k učení (intenzita a ochota učit se) 
2) uvědomělost (síla podnětů k učení) 
3) kapacita intelektu (schopnost přijímat a zpracovávat informace) 
4) lehkost nebo obtížnost učení (rychlost, s jakou se učební látka osvojí) 
5) trvanlivost učení (schopnost vybavit si učivo v určité chvíli a určitých souvislostech)     
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Tabulka č. 1: Rozdíly mezi „studenty“ a „dospělými“ v procesu vzdělávání se 
 
„Dospělí“ 
 
 
„Studenti“ 
Měli by ovlivňovat cíle a obsah vyučování 
podle svých potřeb a tím i metodické 
postupy lektora 
 
Většinou berou cíle a obsah výuky jako daný, 
včetně metodických postupů učitele 
Informace z výuky přejímají přes osobní 
filtr, v případě potřeby je ověřují 
 
Většinou přejímají informace z výuky tak, jak 
jsou prezentovány 
Učí se v prostředí partnerství s lektorem, 
často se aktivně zapojují do vyučování 
Učí se v prostředí ovlivňovaném autoritou 
učitele, méně se aktivně zapojují do vyučování 
 
Získané dovednosti a vědomosti chtějí 
využít většinou ihned nebo za krátkou dobu 
Získané vědomosti či dovednosti využívají až 
za určité časové období 
 
     
Zdroj: Mužík, J.: Hlavní rozdíly mezi učením „studentů“ a „dospělých“ (2005) 
 
Stejně, jako můžeme identifikovat fáze vzdělávacího cyklu11, můžeme samotnou fázi 
realizaci vzdělávání (výukový proces) rozčlenit na několik základních prvků:  
 
1) Cíl, obsah výuky = učivo 
2) Lektor, výuka = zprostředkování učiva účastníkům, řízení výuky 
3) Účastník, učení, proces osvojování učení 
4) Didaktické prostředky  
  (Mužík, 2005) 
 
Obsah výuky je definován v průběhu prvních dvou fází vzdělávacího procesu 
organizace12 kdy jsou jednotlivé vzdělávací kroky identifikovány na základě potřeb 
zaměstnanců a naplánovány - např. v podobě osobních rozvojových plánů. Je však 
nutné vyvarovat se tzv. „vzdělávání pro vzdělávání“13. Tím máme na mysli formální 
systém vzdělávání, který zvláště svým rozsahem naplňuje stanovené plány a normy 
                                               
11 Blíže viz kapitola 4.1 Koncept strategického rozvoje lidských zdrojů. 
12 Blíže viz kapitola 4.1 Koncept strategického rozvoje lidských zdrojů. 
13 Symptomy stavu vzdělávání v současných firmách, které jsou lehce aplikovatelné také na veřejné 
organizace, identifikuje např. Plamínek (2010, 57-61), který hovoří o potížích v množství a přehlednosti 
vzdělávání, jeho relevancí a prokazatelnosti, problematice nadvládou formy nad obsahem a potížemi se 
separací a specializací, blíže viz PLAMÍNEK, J.: Vzdělávání dospělých - průvodce pro lektory, účastníky 
a zadavatele. Grada Publishing, Praha: 2010. ISBN: 978-80-247-3235-0. 
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organizace, samotný obsah však už neznamená přínos v podobě zlepšení výkonu 
v oblastech činnosti organizace. 
 
Důležitým faktorem ovlivňujícím úroveň vzdělávání je osoba lektora. U lektora je třeba 
požadovat „odbornost v oblasti, kde lektor pedagogicky působí, včetně určitých 
profesních zkušenosti“ (Mužík, 2005, 5). Tyto požadavky musí být podpořeny 
didaktickými schopnostmi lektora - vztah mezi lektorem a lektorovanými je založen na 
obousměrné komunikaci, lektor musí být schopen přiblížit se účastníkům vzdělávání, 
„usilovat o transformaci poznatků do vědomí lidí a klást důraz na praktické uplatnění 
učební látky“ (Mužík, 2005, 5).     
 
Složení samotných účastníků vzdělávání je závislé na identifikaci vhodných kandidátů 
z řad zaměstnanců organizace. Součástí této fáze výukového procesu je však především 
volba a aplikace vhodných vzdělávacích metod. Přesto, že ve vzdělávání obecně a ve 
vzdělávání dospělých zvláště, je kladen hlavní důraz na praktické využití získaných 
znalostí a dovedností, součástí každého vzdělávání musí být prezentace nových 
poznatků. Publiku je nutné zprostředkovat informace a to formou výkladů, podpořených 
příklady, které je nutné zasadit do odpovídajícího kontextu. Vzdělávání je procesem 
obousměrné komunikace (viz Tabulka č. 2: Role účastníků vzdělávacího procesu) a tak 
právě diskuze nad probíranými tématy a postupy je jeho důležitou součástí. 
Prezentovanou a diskuzí podpořenou probíranou látku je nutné následně představit na 
modelových situacích, aby poté bylo možné přistoupit k řešení situací reálných, které 
uzavírají vzdělávací proces. Posledním článkem vzdělávacího procesu je přistoupení 
k reflexním technikám, při nichž účastníci vzdělávání poskytují zpětnou vazbu o kvalitě 
kurzů lektorovi.14    
 
                                               
14 Pro úplnost je třeba zmínit také podpůrné vzdělávací techniky, které nejsou nedílnou součástí 
výukového procesu, mohou však být jeho vítaným doplněním - jde o různé druhy doprovodných aktivit, 
které mohou posloužit k prolomení ledů při seznamování během prvního kontaktu s členy vzdělávací 
skupiny a k odlehčení vzdělávání v kterékoli části výukového procesu, blíže viz PLAMÍNEK, J.: 
Vzdělávání dospělých - průvodce pro lektory, účastníky a zadavatele. Grada Publishing, Praha: 2010. 
ISBN: 978-80-247-3235-0  
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Tabulka č. 2: Role účastníků vzdělávacího procesu  
Forma vzdělávání Role účastníka Role učitele 
Trénink Je cvičen „trenérem“ Je „trenérem, stimuluje 
k nácviku“ 
 
Školení Je informován lektorem Je zdrojem informací 
 
Koučování „Učí se učit se“ Stimuluje účastníka ke 
generování poznatků 
 
Konzultace Je „instruován“ expertem Je zdrojem návodů 
k chování a řešení 
 
Učení z výkonu učitele Je objektem pozorování Je „dárcem“ reflexe, zpětné 
vazby 
 
Učení z vlastního výkonu Je pozorovatelem reality Je vzorem k napodobování 
 
 
Zdroj: Plamínek, J.: Vzdělávání dospělých - průvodce pro lektory, účastníky a 
zadavatele (2010) 
4.2.2 Charakteristika dalšího vzdělávání z pohledu strategických 
dokumentů ČR 
 
Strategické dokumenty České republiky klasifikují vzdělávání jako jeden z hlavních 
faktorů, ovlivňujících konkurenceschopnost země v evropském prostru. „Vyspělé země 
potýkající se s problémy vyčerpatelnosti zdrojů si již uvědomují, že vzdělání patří k 
jednomu z mála zdrojů, jehož objem lze, a současně je i žádoucí, permanentně 
obnovovat a nadále zvyšovat.“ (Vychová 2008, 167) Na počátku roku 2008 byla pro 
Českou republiku vypracována Strategie vzdělávání pro udržitelný rozvoj České 
republiky15(dále jen Strategie VUR ČR), která stanovuje priority a strategická opatření 
v oblasti vzdělávání na nadcházejí léta 2008 -2015. Tato strategie v sobě sjednocuje tři 
strategické dokumenty. Jedním je již zmíněná Strategie celoživotního učení ČR, kterou 
tato strategie propojuje se Strategií udržitelného rozvoje ČR a zasazuje do kontextu 
Dlouhodobého záměru vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy ČR, vypracovaného 
                                               
15 Tematicky sjednocuje 3 strategické dokumenty (Strategie celoživotního učení ČR, Strategií 
udržitelného rozvoje ČR, Dlouhodobý záměr vzdělávání a rozvoje vzdělávací soustavy ČR) v oblasti 
vzdělávání a pokouší se jejich priority a cíle vyložit ve „vzájemné souvislosti ekonomických, sociálních a 
environmentálních hledisek rozvoje, a to na lokální, národní i globální úrovni“ (MŠMT, 1, 2008). 
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v roce 2007 (dále jen DZ). Všechny tři dokumenty obsahují priority a strategická 
opatření pro všechny formy vzdělávání v České republice, reagují tedy i na aktuální 
situaci v oblasti dalšího vzdělávání. 
 
DZ vychází přímo z legislativních dokumentů ČR a v oblasti dalšího vzdělávání 
konstatuje, že v současné době se na poli vzdělávání v ČR pohybuje poměrně pestrá 
paleta poskytovatelů dalšího vzdělávání, nicméně tento fakt samotný je z hlediska 
podpory vzdělávání nedostatečný. DZ dochází k názoru, že procento dospělých, kteří se 
na dalším vzdělávání v současné době podílejí, je neuspokojivé a stejně tak efektivita 
vzdělávacích kurzů nedostatečná. Rovněž pedagogická a odborná způsobilost lektorů, 
aktivně se podílejících na dalším vzdělávání, je různá. V tomto ohledu hodlá DZ 
prosazovat opatření16, vedoucí k navýšení profesionality lektorů, pohybujících se 
v dalším vzdělávání. 
 
Strategie celoživotního učení ČR naproti tomu navrhuje ve své strategické části 
konkrétní opatření pro rozvoj dalšího vzdělávání. I tato strategie se kloní spíše 
k opatřením stimulujícím poptávku a shoduje se tak s DZ na dostatečném pokrytí trhu 
vzdělávacími institucemi. Opatření Strategie celoživotního učení ČR v oblasti dalšího 
vzdělávání jsou rozdělena na sedm strategických směrů, přičemž pro oblast zájmu této 
práce je relevantní především pět z nich - strategické směry 3 – 7: 
 
1) Rozvoj funkční gramotnosti prostřednictvím dalšího vzdělávání17 
2) Podpora souladu nabídky vzdělávacích příležitostí s potřebami sociálně 
ekonomického a environmentálního rozvoje18 
3) Stimulace poptávky po dalším vzdělávání (Tento typ opatření se týká především 
zavedení finančních nástrojů, podporujících organizaci i jednotlivce k dalšímu 
vzdělávání a to na základě zkušeností jiných evropských zemí). 
4) Zvýšení a garance kvality vzdělávacích příležitostí 
                                               
16 Dokument blíže nespecifikuje, jak by mělo být tohoto cíle dosaženo. 
17 „Schopnost využívání informačních technologií, jazykové dovednosti a další dovednosti, které 
umožňují uplatnit nabytou odbornost v praktickém životě a zaměstnání, změnit zaměstnavatele, apod.“ 
(MSMT, 2007, 70). 
18 Jde především o opatření směřující ke sladění požadavků trhu práce s konkrétní náplní dalšího 
vzdělávání. 
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5) Rozvoj informačních poradenských služeb v oblasti dalšího vzdělávání (cílem těchto 
opatření by mělo být především propojení dosud oddělených databází poskytovatelů 
dalšího vzdělávání, zajištění věrohodnost takto dostupných dat a jejich aktualizaci). 
 
Posledním významným dokumentem, doplňujícím rámec strategického vzdělávání 
v ČR, je Strategie udržitelného rozvoje ČR, publikovaná v listopadu roku 2004. 
Dokument se netýká přímo problematiky dalšího vzdělávání, avšak je nutné jej zmínit, 
protože právě on vtisknul Strategii VUR ČR onen ekonomický a environmentální 
přesah a zacílení směru rozvoje vzdělávací politiky ČR na udržitelný rozvoj.  
 
Lze tedy konstatovat, že oblast dalšího vzdělávání je ve strategických dokumentech ČR 
hojně reflektována - strategické dokumenty přinášejí popis stávajícího stavu v oblasti 
dalšího vzdělávání, identifikují slabiny systému a ukazují směr, kterým by se jeho 
reforma měla ubírat. Strategické dokumenty ve většině případů nevytyčují konkrétní 
návrhy opatření, kterými má být dosaženo chtěného stavu. Tuto skutečnost můžeme 
vidět pozitivně z pohledu nižší úrovně organizací, kterým nejsou vnucována opatření 
z centrální úrovně. Instituce na centrální úrovni pouze provádějí analýzu stavu a 
identifikují oblasti, které je nutné změnit, a poukazují na směr reforem. Konkrétní 
opatření pak již nechávají na nižších institucionálních úrovních. Naproti tomu 
v některých zemích představují svým organizacím vlády i velmi konkrétní metody 
dosažení reformy v dalším vzdělávání, např. ve Velké Británii bylo ministerstvem 
zdravotnictví nařízeno používání profesních rozvojových plánů19, jako nástrojů pro 
zajištění profesního rozvoje zaměstnanců působících ve zdravotní péči (Evens, 2002).  
Relevance analytických závěrů těchto dokumentů a vhodnost naznačovaných opatření 
blíže posoudí analytická část této práce. 
4.2.3 Legislativní rámec dalšího vzdělávání v oblasti sociálních 
služeb 
 
Pro potřeby analýzy dalšího vzdělávání v organizacích poskytovatelů sociálních služeb 
je zcela zásadní „legislativní rámec jednoznačně vymezující klíčové prvky vytvářející 
strukturu systému a současně zajišťující jejich pevné spojení“, (Vychová, 2008, 168) 
                                               
19 Terminologie není v tomto případě jednotná, vše ale nasvědčuje, že termíny „osobní rozvojové plány“, 
„plány osobní rozvoje“, „profesní rozvojové plány“, apod., označují všechny tentýž nástroj plánování 
rozvoje lidských zdrojů.  
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které jasně stanovuje „kompetence jednotlivých řídících subjektů působících v oblasti 
dalšího vzdělávání.“ (Vychová, 2008, 168) 
 
Oblast dalšího vzdělávání zaměstnanců rezidenčních služeb pro seniory na území hl. m. 
Prahy je upravena především těmito legislativními normami:  
 
 Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce. 
 Zákon č.108/2006 Sb. o sociálních službách. 
 Zákon č. 206/2009 Sb. ze dne 17. června 2009, kterým se mění zákon č. 
108/2006 Sb., o sociálních službách, ve znění pozdějších předpisů. 
 Vyhláška č. 505/2006 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona o 
sociálních službách. 
 Zákon č. 96/2004 Sb. o nelékařských zdravotnických povoláních. 
 Vyhláška č. 424/2004 Sb., kterou se stanoví činnosti zdravotnických pracovníků 
 a jiných odborných pracovníků. 
 
Pro přesné stanovení nutných předpokladů pro výkon povolání jednotlivých 
zaměstnanců, a možnosti definování jejich budoucího profesního rozvoje, jak jej 
prezentuje legislativní rámec dalšího vzdělávání v České republice, je třeba nejprve 
jasně vymezit obsah sledovaných pracovních pozic, které jsou v rámci domovů pro 
seniory realizovány. V sociální oblasti je důležité vysvětlit především dichotomii pojmů 
sociální pracovník20 a pracovník v sociálních službách21.  
 
Pracovník v sociálních službách je pracovník vykonávající přímou obslužnou péči, 
základní výchovnou nepedagogickou činnost a „pečovatelskou činnost spočívající ve 
vykonávání prací spojených s přímým stykem s osobami s fyzickými a psychickými 
obtížemi, komplexní péči o jejich domácnost, zajišťování sociální pomoci, provádění 
sociálních depistáží pod vedením sociálního pracovníka, poskytování pomoci při 
vytváření sociálních a společenských kontaktů a psychické aktivizaci, organizační 
zabezpečování a komplexní koordinování pečovatelské činnosti v územním celku“.22 
                                               
20 Termín používán na základě Zákona č.108/2006 Sb. O sociálních službách. 
21 Termín používán na základě Zákona č.108/2006 Sb. O sociálních službách. 
22 SVEŘEPA, M.: Sociální pracovník a pracovník v sociálních službách. In: Sociální revue, Hradec 
Králové, 2007, ISSN 1801-6790, dostupné z: http://socialnirevue.cz/item/socialni-pracovnik-a-pracovnik-
v-socialnich-sluzbach. 
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Předpoklady pro výkon profese pracovníka v sociálních službách jsou blíže 
vyspecifikovány v části čtvrté Kvalifikační kurz pro pracovníky v sociálních službách 
vyhlášky č. 505/2006 Sb.  
 
Sociální pracovník naproti tomu „vykonává sociální šetření, sociální agendy, sociálně 
právní poradenství, analytickou, metodickou a koncepční činnost v sociální oblasti, 
odborné činnosti v zařízeních poskytujících služby sociální prevence, depistážní 
činnost, poskytování krizové pomoci, sociální poradenství a sociální rehabilitaci“ 
(Sveřepa, 2007). 
 
Další vzdělávání sociálních pracovníků, jak podrobněji ukáže případová studie, 
realizovaná v rámci této práce, je úzce spjato s dalším vzděláváním zdravotnického 
personálu (jak pracovníci v sociálních službách, tak zdravotnický personál jsou 
zaměstnanci téhož ošetřovatelského oddělení), je tedy nutné uvést také další pozice 
pracovního zařazení, jež jsou uplatňovány v domovech pro seniory. V domovech pro 
seniory vedle pracovníků v sociálních službách reálně existují ještě pozice zdravotních 
sester a ošetřovatelek (ošetřovatelů). Zde je třeba klást zvláštní důraz na terminologii, 
protože pod pojmem ošetřovatel se rozumí nižší odborný zdravotní pracovník – v české 
republice je tato pracovní pozice v zákoně vedena jako zdravotnický asistent. Naproti 
tomu termín všeobecný ošetřovatel označuje zaměstnance mužského pohlaví, který 
vykonává pracovní náplň spojenou s pracovním zařazením všeobecné zdravotní sestry. 
Ošetřovatel – zdravotnický asistent – tedy vykonává pracovní činnosti pod dohledem 
všeobecné zdravotní sestry. Z hlediska platné legislativy jsou tato povolání označována 
termínem nelékařská zdravotní povolání23  a jejich bližší specifikace je vymezena 
zákonem č. 96/2004 o nelékařských zdravotnických povoláních a vyhláškou č. 
424/2004 Sb. upravující činnosti zdravotnických pracovníků a jiných odborných 
pracovníků. V týchž právních předpisech jsou rovněž podrobně vymezeny předpoklady 
pro vykonávání nelékařských zdravotních profesí.  
 
Jak sociální pracovník, tak pracovník v sociálních službách má na základě odstavce 1 § 
111 zákona o sociálních službách „povinnost dalšího vzdělávání, kterým si obnovuje, 
upevňuje a doplňuje kvalifikaci“. Dalším vzděláváním sociálních pracovníků a 
                                               
23 Termín používán ve znění zákona 96/2004 Sb. o nelékařských zdravotnických povoláních 
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pracovníků v sociálních službách, se podle téhož paragrafu zákona o sociálních 
službách rozumí „specializační vzdělávání zajišťované vysokými školami a vyššími 
odbornými školami navazující na získanou odbornou způsobilost k výkonu povolání 
sociálního pracovníka, účast v akreditovaných kurzech, odborné stáže v zařízeních 
sociálních služeb, účast na školicích akcích“. Bližší specifikaci dalšího vzdělávání 
zaměstnanců poskytuje zákon 206/2009 Sb. Na základě tohoto právního předpisu je 
aktuální znění odstavce 1 § 111 zákona o sociálních službách je zaměstnavatel „povinen 
zabezpečit sociálnímu pracovníku další vzdělávání v rozsahu nejméně 24 hodin za 
kalendářní rok, kterým si obnovuje, upevňuje a doplňuje kvalifikaci“. Pro uplynulý rok 
2009 byl tento odstavec blíže specifikován na základě doporučení24 MPSV, které 
s ohledem na datum nabytí účinnosti novely stanovuje na rok 2009 poměrnou výši 
hodinové dotace pro další vzdělávání zaměstnanců na 10 hodin - zaměstnanci tedy 
nemuseli za uplynulý rok 2009 absolvovat plný rozsah vzdělávání, tedy 24 hodin, ale 
jen jeho poměrnou část.   
 
Zajímavostí je, že stanovená hodinová dotace pro další vzdělávání pracovníků se nekrátí 
přímo úměrně s rozsahem úvazku pracovníka. Pracovník, vykonávající profesi na 
zkrácený úvazek má tedy stanovený týž rozsah dalšího vzdělávání, jako pracovník 
vykonávající svou profesi na plný úvazek. Podle MPSV také platí, že „je-li zaměstnanec 
zařazen jako sociální pracovník a současně jako pracovník v sociálních službách, musí 
splnit další vzdělávání pro každou pozici zvlášť, tedy 2 x 24 hodin“ (MPSV, 2009). Je 
rovněž důležité zmínit, že ač zákon přesně neupravuje poměr mezi jednotlivými 
formami dalšího vzdělávání zaměstnanců, jsou s ohledem na MPSV stanovena určitá 
omezení v oblasti časové dotace jednotlivých forem vzdělávání. Školící akce (školení), 
jejichž délka trvání je možná v maximální výši 4 hodin, jsou započitatelné do celkového 
rozsahu dalšího vzdělávání zaměstnanců maximálně do výše 8 hodin. Rovněž odborné 
stáže, které je třeba realizovat mimo zařízení, s nímž je stážista v pracovně-právním 
vztahu, je možné do 24 hodin dalšího vzdělávání započítat pouze v rozsahu 8 hodin. 
Žádná další omezení s ohledem na časovou dotaci jednotlivých forem vzdělávání ani 
poměry mezi jednotlivými formami vzdělávání zaměstnanců nejsou stanoveny a jsou 
ponechány čistě na uvážení ředitelů jednotlivých zařízení.  
 
                                               
24 Dokument Odpovědi na časté dotazy k dalšímu vzdělávání sociálních pracovníků a pracovníků v 
sociálních službách podle § 111 odst. 1 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění. 
Diplomová práce  
35 
 
Personál domovů pro seniory, který spadá do kategorie nelékařských zdravotnických 
povolání, nemá rozsah dalšího vzdělávání stanoven hodinovou dotací. Hodnocení 
vzdělávání u těchto pracovníků25 podléhá velice komplexnímu kreditovému systému, 
v jehož rámci musí tito zaměstnanci dosáhnout počtu 40 kreditních bodů, nutných pro 
naplnění povinností v oblasti dalšího vzdělávání. Splnění podmínek celoživotního 
vzdělávání, vyplývajících ze zákona 96/2004 Sb. je nutným předpokladem pro vydání 
osvědčení o výkonu povolání bez odborného dohledu - realizace dalšího vzdělávání má 
tedy přímou vazbu na samotnou možnost výkonu zaměstnání. Na základech kreditního 
systému získaná akreditace je platná na dobu šesti let. Kreditní systém pro pracovníky 
nelékařských zdravotních povolání je upraven vyhláškou 423/2004 ve znění pozdějších 
předpisů, která přehledně vymezuje základní pojmy tohoto systému, počet kreditů za 
jednotlivé formy celoživotního vzdělávání a jejich evidenci. 
 
Jak sociální pracovníci a pracovníci v sociálních službách, tak pracovníci nelékařských 
zdravotních povolání a další pracovníci působící v domovech pro seniory jsou 
v současné době při výkonu svého povolání vázáni standardy kvality sociálních služeb. 
V souvislosti s těmito standardy byla v nedávné minulosti uskutečněna řada školení, 
realizovaných v rámci systému celoživotního vzdělávání pracovníků těchto zařízení. 
Další vzdělávací akce vázané na standardy již v současné době probíhají nebo budou 
v bezprostřední budoucnosti následovat.  
 
„Pojem standardy kvality sociálních služeb byl zaveden s nabytím účinnosti zákona č. 
108/2006 Sb., o sociálních službách.  Jejich dodržování je dle § 88 tohoto zákona 
jednou z povinností poskytovatelů sociálních služeb a je rovněž předmětem inspekce u 
poskytovatelů sociálních služeb“26.  Obsah těchto standardů stanovuje již výše zmíněná 
vyhláška MPSV ČR č. 505/2006 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona o 
sociálních službách.  
 
Další vzdělávání pracovníků v sociálních službách je upraveno standardem č. 11 – 
profesní rozvoj pracovníků a pracovních týmů, který spadá pod skupinu personálních 
standardů kvality. Standardy kvality jsou naplňovány prostřednictvím kritérií kvality, 
                                               
25 Vyplývající ze zákona 96/2004 Sb. o nelékařských zdravotnických povoláních 
26 STŘEDOČESKÝ KRAJ [online]. 5.4.2010 [cit. 2010-04-05]. Dostupné na: <http://www.kr-
stredocesky.cz/portal/odbory/socialni-oblast/socialni-sluzby/standardy-kvality-soc-sluzeb/>. 
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která udávají podklady pro následnou inspekci kvality. Profesní rozvoj pracovníků a 
pracovních týmů je charakterizován prostřednictvím šesti kritérií kvality. 
 
K dalšímu vzdělávání zaměstnanců se vyjadřuje také Zákoník práce27. Zákoník práce 
upravuje povinná školení zaměřená na rozvoj zaměstnanců prostřednictvím části páté, 
hlavy II: Povinnosti zaměstnavatele, práva a povinnosti zaměstnance, § 103. Odstavec 
druhý výše zmíněné hlavy tohoto zákona dává zaměstnavateli povinnost „zajistit 
zaměstnancům školení o právních a ostatních předpisech k zajištění bezpečnosti a 
ochrany zdraví při práci, které doplňují jejich odborné předpoklady a požadavky pro 
výkon práce, které se týkají jimi vykonávané práce a vztahují se k rizikům, s nimiž 
může přijít zaměstnanec do styku na pracovišti, na kterém je práce vykonávána a 
soustavně vyžadovat a kontrolovat jejich dodržování.“ Tato školení se provádějí při 
nástupu pracovníka do zaměstnání, dále při změně pracovního zařazení pracovníka, při 
změně druhu práce, jíž zaměstnanec vykonává, při zavedení nových technologií na 
pracovišti a ve všech případech, „které mají nebo mohou mít podstatný vliv na 
bezpečnost a ochranu zdraví při práci.“ Obsah a četnost školení určuje zaměstnavatel, 
zaměstnavatel je také zodpovědný za opakování školení v případě nutnosti a to bez 
zbytečných odkladů. Zaměstnanci mají povinnost se takovýchto školení zúčastnit. 
4.2.4 Strukturální fondy jako nástroj pro zavádění systému dalšího 
vzdělávání  
 
Sociální služby, zvláště s ohledem na krizové rozpočty pro rok 2010, se v současné 
době potýkají se značným podfinancováním. Bohužel je zřejmé, že „dostupnost 
finančních prostředků patří mezi „kritické konstrukční“ faktory systému dalšího 
vzdělávání dospělých“(Vychová, 2008, 87). Stejně jako ostatní složky sociálních 
služeb, „i oblast vzdělávání se potýká s nedostatkem finančních zdrojů“ (Vychová, 
2008, 87). 
 
Další vzdělávání zaměstnanců v sociálních službách je proto jednou z oblastí, na než je 
v současné době zacíleno nemalé množství finančních prostředků, plynoucích 
především z Evropského sociálního fondu. Takto financované projekty z prostředků EU, 
z důvodů, na něž bude dále poukázáno jak v této, tak v analytické části práce, mohou 
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v budoucnu přinést zavedení výrazně modifikovaného systému vzdělávání, co více, 
mohou být důvodem jeho celkové přestavby. Zvláště tzv. projekty přímého přidělení28, 
mohou svou podstatou a množstvím finančních prostředků, které je na reformy 
realizované jejich prostřednictvím vynaloženo, zcela změnit strukturu a výslednou 
podobu takto podpořeného segmentu veřejné politiky.  
 
Konkrétní reformy realizované prostřednictvím projektů přímého přidělení, jejich 
rozsah a dopad, budou podrobně rozpracovány v analytické části této práce. Na tomto 
místě je potřeba prezentovat mechanismy, na jejichž principu systém těchto projektů 
funguje. V tomto pohledu je zvláště důležitý projektový cyklus29. 
 
Termín projektový cyklus označuje systém po sobě následujících, vzájemně se 
překrývajících fází, jejichž počet, pojmenování a konkrétní obsahová část závisí na typu 
projektů, k nimž jsou vztaženy. Pro potřeby analýzy projektů zaměřených na další 
vzdělávání zaměstnanců je v zásadě možné shodnout se na pěti základních fázích 
projektového cyklu, jak jej prezentuje Národní ústav odborného vzdělávání30 (dále jen 
NÚOV).  
 
1. Identifikace problému – u projektů přímého přidělení ustupuje význam této fáze 
do pozadí. Jak již bylo řečeno, jedná se o velké, komplexní projekty, jejichž cíle 
jsou často již jasně vytyčeny strategickými dokumenty a náplň těchto projektů musí 
vhodně doplňovat celou síť již přijatých systémových opatření. Na základě zavedení 
konkrétního nástroje (např. zavedení standardů kvality v sociálních službách) je 
přistoupeno ke vzdělávání zaměstnanců v přístupu k tomuto nástroji a jeho 
                                                                                                                                          
27 Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce 
28 Jedná se o projekty „určené k vytváření, rozvoji a realizaci politik a programů realizovaných na národní 
či regionální úrovni“.( FONDY EU V PRAZE [online]) Tyto komplexní projekty slouží k vybudování 
nebo modernizaci veřejných služeb systémovým způsobem, v případě projektů realizovaných na území 
Hl. m. Prahy musí vhodně doplňovat významnou národní nebo regionální politiku. Na území Hl. m. 
Prahy může být žadatelem takových projektů výhradně Hl. m. Praha, protože žádný jiný subjekt nemá na 
realizaci dostatečné kompetence. Žádosti o finanční podporu na projekty přímého přidělení nejsou 
organizovány prostřednictvím výzev, pro zvláštní význam takových projektů pro rozvoj veřejných služeb 
je možné je předkládat kdykoliv. Podrobněji viz: FONDY EU V PRAZE [online]. 20.4.2010 [cit. 2010-
04-20]. Dostupné na: <http://www.prahafondy.eu/cz/otazky-a-odpovedi.html?otazka=48&filtr_program=-
1&stranka=1>. 
29 Tento pojem postihuje celý „život“ projektu, od jeho vzniku až po uzavření a následnou evaluaci 
30 „Národní ústav odborného vzdělávání (NÚOV) přispívá již šedesát let k rozvoji odborného školství v 
České republice. Je organizací přímo řízenou Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy a společně s 
ním zpracovává koncepce pro další rozvoj odborného vzdělávání.“ Text převzat z oficiálních stránek 
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využívání (např. vzdělávání v oblasti používání standardů kvality v sociálních 
službách). Je tedy jasně definována cílová skupina projektu, rámec klíčových 
aktivit31 projektu, apod.     
 
2. Plánování projektu – u projektů přímého přidělení je tato fáze charakterizována 
především vyhotovením analýzy potřebnosti projektu, která poslouží ke zdůvodnění 
potřebnosti projektu32. Přesto, že v důsledku začlenění projektů přímého přidělení 
do systémových opatření, která jsou často zaváděna na národní úrovni, lze 
potřebnost takového projektu předpokládat (ba co více, je implicitně dána již 
atributem „přímého“ přidělení), analýza potřebnosti může poskytnout cenné 
informace pro realizaci projektu, jeho lepší zacílení a identifikaci klíčových aktivit 
pro dosažení cíle projektu.  
 
3. Zajištění financování – „zahrnuje sestavení pracovního týmu, pracovního plánu 
(harmonogramu), rozpočtů a vyplnění přihlášky projektu“ (NÚOV). Pro potřeby 
analytické části této práce je důležitý proces hodnocení vypracované žádosti o 
poskytnutí dotace, kterým je tato fáze zakončena. Podle projektové příručky 
Operačního programu Praha – adaptabilita (dále jen Projektová příručka), skrze nějž 
jsou finanční prostředky na další vzdělávání zaměstnanců v sociálních službách 
v Praze čerpány, je možné proces hodnocení projektové žádosti rozdělit do sedmi na 
sebe navazujících kroků: 
 
1. Formální posouzení 
2. Expertní posouzení 
3. Jednání výběrové komise 
4. Jednání Výboru evropských fondů Zastupitelstva hl. m. Prah 
5. Jednání Rady hl. m. Prahy 
                                                                                                                                          
NÚOV, dostupné na: NÁRODNÍ ÚSTAV ODBORNÉHO VZDĚLÁVÁNÍ. [online]. 6.4.2010 [cit. 2010-
04-6]. Dostupné na: < http://www.nuov.cz/o-nas>. 
31 „klíčové aktivity“ jsou odborným termínem, odkazujícím k souhrnu po sobě následujících akcí, 
vedoucích podle předem stanoveného harmonogramu projektu k naplnění projektem stanovených cílů.   
32 Prokázání potřebnosti realizace projektu je jedno z vysoce hodnocených kritérií uplatňovaných při 
rozhodování, která z předložených projektových žádostí bude doporučena k financování. Projektová 
příručka Operačního programu Praha – adaptability, z nějž je většina projektů přímého přidělení 
financována (jak dále prokáže analytická část této práce) vymezuje zdůvodnění potřebnosti projektu 
slovy: „Je důležité vysvětlit, proč pokládáte za nutné, aby byl váš projekt realizován. Zdůvodnění 
projektu musí být v souladu s popisem cílů projektu. Musí se současně jasně vztahovat k aktivitám a 
cílovým skupinám, které jsou popsány v dalších částech žádosti“ (MPSV, 2007, 31). 
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6. Schválení Zastupitelstvem hl. m. Prahy 
7. Příprava a uzavření smlouvy 
 
Podle projektové příručky může délka trvání hodnotícího procesu v součtu znamenat 
až šestiměsíční prodlevu mezi podáním žádosti a získáním dotace, s níž je třeba 
počítat. 
 
4. Implementace „je vlastní realizace projektu. Příjemce pomoci se při realizaci řídí 
obsahem smlouvy s poskytovatelem a pravidly pro příjemce pomoci“ (NÚOV). Zde 
je třeba si uvědomit, že pravidla pro příjemce dotace umožňují realizovat projekt 
jinak, než byl schválen a to na základě dvou možných scénářů. První počítá 
s provedením nepodstatných změn projektu33 (např. ukončení realizace projektu před 
plánovaným termínem ukončení realizace projektu), které je možné uvést dle 
uvážení příjemce dotace. Druhý scénář počítá s provedením podstatných změn 
projektu34, kdy musí nejprve dojít ke shodě na těchto změnách mezi hl. m. Prahou a 
příjemcem dotace – následně musí být sepsán dodatek ke grantové smlouvě.        
 
5. Zhodnocení představuje administrativní uzavření projektu a s ním spojené 
vypracování závěrečné monitorovací zprávy.  
    
Je důležité si uvědomit, že fázové modely, s nimiž povětšinou veřejná politika operuje 
(např. model politického cyklu), jsou v zásadě zjednodušenými modely komplexních 
procesů, které tvoří protiváhu holistickým pojetím procesu tvorby veřejné politiky. 
Projektový proces přesto, že je jej možné rovněž zařadit mezi fázové modely, 
nepředstavuje zjednodušený model komplexní tématiky, ale předkládá řadu reálných 
striktně po sobě následujících kroků, které se nepřekrývají, jsou jasně odděleny a 
k následujícímu kroku je vždy možné přistoupit pouze po splnění podmínek 
stanovených krokem předcházejícím. Tato skutečnost je klíčová a její vliv na proces 
utváření systémů dalšího vzdělávání v organizacích poskytovatelů pobytových 
                                               
33Změny, které se příjemce zavazuje bez zbytečného prodlení nahlásit hl. m. Praze, jsou - změna 
kontaktní osoby projektu či adresy pro doručení písemností, změna sídla příjemce podpory, změna v 
osobách vykonávajících funkci statutárního orgánu příjemce, ukončení realizace projektu před 
plánovaným termínem, ukončení realizace projektu. Změny, které postačuje nahlásit příjemcem dotace 
v rámci monitorovací zprávy, jsou - změna harmonogramu realizace projektu, která neovlivní cíle ani 
monitorovací ukazatele projektu, změna metody realizace projektu, která neovlivní cíle ani monitorovací 
ukazatele projektu, změna složení realizačního týmu, aj.    
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sociálních služeb pro seniory na území hl. m. Prahy bude prokázán analytickou částí 
této práce.   
4.3 Koncept kvality v sociálních službách 
 
Koncept kvality v sociálních službách je reprezentován Standardů kvality sociálních 
služeb, na jejichž základě zajišťuje zařízení „profesní rozvoj pracovních týmů a 
jednotlivých pracovníků, jejich dovedností a schopností potřebných pro splnění 
veřejných závazků zařízení i osobních cílů uživatelů služeb“. (MPSV, 2002, 77) 
4.3.1 Plánování dalšího vzdělávání v organizaci a jeho následné 
hodnocení  
 
Standardy kvality stanovují, aby zařízení uplatňovalo „postup pro pravidelné hodnocení 
pracovníků. Ten zahrnuje zejména stanovení, vývoj a naplňování osobních profesních 
cílů, úkolů a potřeby další odborné kvalifikace“. (MPSV, 2002, 77) Pravidelná 
hodnocení zaměstnanců slouží dvěma cílům. Za prvé, podávají managementu 
organizace zprávu o kvalitě lidských zdrojů v rámci organizace. Za druhé, pravidelná 
hodnocení jsou zpětnou vazbou pro samotné pracovníky, kteří prostřednictvím takových 
hodnocení mají možnost zjistit své silné a slabé stránky, jinými slovy – mají možnost 
zjistit, zda a za jakých podmínek vykonávají svou práci dobře. Vyhodnocování 
vzdělávání, je také, podle Armstronga (1999)  - integrální součástí vzdělávání.  
 
Aby organizace mohla přistoupit k hodnocení svých pracovníků, je nejprve nutné 
stanovit pravidla, na jejichž základě bude hodnocení probíhat. Na tomto místě je třeba 
učinit krátkou poznámku k efektivnosti v sociálních službách. Efektivnost je 
nejvhodnějším ukazatelem pro hodnocení pracovníků a jejich dalšího vzdělávání. 
V případě sociálních služeb je však třeba mluvit o tzv. relativní efektivnosti. Tato 
koncepce vychází především z toho, že „absolutní efektivnost je dosažitelná jen 
v přírodních vědách a že k řešení praktických sociálních problémů nepotřebuje teorie 
číselné měření efektivnosti, ale buď jen srovnávání mezi „více“ a „méně“ u 
alternativních možností, nebo jen hodnocení na základě ukazatelů, které bylo možné 
získat z počtu všech ukazatelů možných“ (Hendrych, 2003, 150). Především hodnocení 
na základě ukazatelů je pro hodnocení zaměstnanců a jejich dalšího vzdělávání zvláště 
                                                                                                                                          
34 Jiné než nepodstatné změny v projektu. 
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výhodné. Pro potřeby takového hodnocení mohou jako ukazatele posloužit plány 
osobního rozvoje pracovníků, které jsou ve světě široce rozšířené jako diagnostický 
prostředek osobního rozvoje, reflektující zacílení vzdělávání vzdělávanému i instituci, 
která jej hodnotí (Clegg, Bradley, 2004). V případě hodnocení pak bude porovnávána 
„schopnost (moc) něco vykonat (plnit) anebo úspěch při plnění zamýšleného záměru“ 
(Hendrych 2003, 151) – tedy schopnost naplnit cíle stanovené osobním rozvojovým 
plánem. Zde je třeba klást zvláštní důraz na kvalitu osobních rozvojových plánů již při 
jejich zavádění. Jak poukazuje Armstrong, již „ve fázi plánování vzdělávání se musejí 
vytvořit základy a kritéria pro hodnocení každé kategorie vzdělávání“ (Armstrong 1999, 
555). 
 
Než však organizace přistoupí k vytváření plánů osobního rozvoje pracovníků, je třeba 
identifikovat, „u kterých jedinců byla zjištěna individuální potřeba vzdělávání, a u 
kterých skupin zaměstnanců, kategorií zaměstnanců a u jakých zaměstnání či skupin 
povolání byla zjištěna kolektivní potřeba vzdělávání“ (Dvořáková 2007, 293). 
Vytváření plánů osobního rozvoje pracovníků by se totiž mohlo považovat za plýtvání 
omezenými a již tak poměrně napjatými rozpočty organizace, za předpokladu, že by 
existovala významná skupina zaměstnanců se shodným profesním zaměřením a 
shodnými vzdělávacími potřebami. Osobní rozvojové plány jsou zvláště vhodné pro 
management organizace a řídící pracovníky, kolektivní plány rozvoje pak budou lépe 
pokrývat potřeby pracovníků v přímé péči.      
 
Vytvořené plány osobního rozvoje pracovníků, v sobě musí skloubit 3 základní typy 
vzdělávání - vzdělávání v organizaci při výkonu práce, vzdělávání v organizaci mimo 
výkon práce a vzdělávání mimo organizaci. Vzdělávání přímo v organizaci, během 
výkonu práce, spočívá především "ve vyučování nebo koučování manažery, vedoucími 
týmů nebo školiteli. Může také spočívat v individuálním nebo skupinovém pověření 
úkolem či v přidělení projektu a v použití mentora“ (Armstrong 1999, 543). V tomto 
případě hraje velkou roli již předem kvalitně vypracovaná organizační struktura 
organizace, která jasně stanovuje pracovní náplň a odpovědnosti v hierarchii pracovníků 
organizace. Musí být důsledně stanoveno, kdo je komu odpovědný a jak a jakým 
způsobem jsou případná porušení této struktury sankcionována.  
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Druhou složku osobních rozvojových plánů pracovníků organizace představuje 
vzdělávání v podniku, avšak mimo výkon práce. V této podobě se jedná nejčastěji o 
vzdělávání ve zvláštních kurzech nebo vzdělávacích zařízeních, která mají k takovéto 
formě vzdělávání příslušnou akreditaci a příslušné prostředky. Takovéto kurzy jsou 
většinou zakládány smluvními vztahy mezi externími lektory (popř. jejich 
zaměstnavateli) a zadavateli vzdělávání (tedy poskytovateli sociálních služeb).  
 
Za třetí formu vzdělávání, kterou je třeba při vypracovávání osobních rozvojových 
plánů zohlednit, je externí vzdělávání, tedy vzdělávání, které je zajišťováno mimo 
podnik, v němž pracovníci působí. Součástí takovéhoto vzdělávání mohou být 
především technické dovednosti, snadno přenositelné do všech zařízení, která jsou na 
podobné technické úrovni, případně školení v obecných sociálních dovednostech, 
jejichž výstupy pak pracovníci dle svých schopností aplikují v organizaci, v níž 
vykonávají své zaměstnání. Do tohoto typu vzdělávání můžeme také zahrnout 
vzdělávání zaměřené na přenos dobré praxe mezi organizacemi.  
 
Uměním při vytváření osobních rozvojových plánů je „namíchat správnou směs 
vzdělávání při výkonu práce a ostatních metod vzdělávání. Každý program je třeba 
zvažovat individuálně. Ale v každém případě je třeba klást důraz na uplatnění získaného 
vzdělání v praxi, a tudíž první úvahy musí být věnovány možnostem vzdělávání na 
pracovišti, při výkonu práce – učení se prací s přiměřeným vedením ze strany manažerů, 
kolegů a mentorů“ (Armstrong, 1999, 545). 
4.3.2 Komunikace v organizaci a zapojení zaměstnanců do plánování 
dalšího vzdělávání 
 
Plánování a uskutečňování dalšího vzdělávání v organizaci není pouze záležitostí 
managementu a řídících pracovníků, nicméně do diskuze o potřebnosti a konkrétní 
podobě dalšího vzdělávání je třeba zapojit pracovníky na všech úrovních organizace. Je 
nutné přetvořit organizaci v tzv. učící se organizaci. Učící se organizaci je možné 
definovat jako „místo, kde si lidé neustále rozšiřují a doplňují své schopnosti vytvářet 
takové věci, jaké si skutečně přejí, kde jsou podporovány nové podnětné způsoby 
myšlení, kde je dána volnost kolektivní práci a kde se lidé neustále učí, jak se společně 
učit“ (Dvořáková, 2007, 313).  
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V souvislosti se vznikem učící se organizace dochází k „posilování pravomocí 
jednotlivců a pracovních týmů na všech organizačních úrovních“ (Dvořáková, 2007, 
315) a to především na úkor managementu organizace a řídících pracovníků, kteří již 
zastávají spíše pouze podpůrné pozice koučů a koordinátorů expertních týmů. Je kladen 
důraz na názor každého zaměstnance organizace, nedochází k diktování potřebnosti a 
konkrétní podoby dalšího vzdělávání managementem organizace. Dochází tedy 
k účelnému skloubení principu „top-down“ (rozhodování o dalším vzdělávání na 
základě jasné hierarchie a organizační struktury organizace) se systémem přijímání 
rozhodnutí založeným na principech „bottom-up“ (sami zaměstnanci znají potřeby 
svého dalšího vzdělávání nejlépe). Pro funkčnost celého systému pak musí být 
v zařízení „uplatňován systém obousměrné komunikace mezi vedením a pracovníky“ 
(MPSV 2002, 78). 
 
Rovnováha mezi těmito principy však není v organizacích samozřejmostí. Vzhledem 
k jasné preferenci principu „top-down“ v klasických teoriích lidských zdrojů, dochází 
k současné době naopak k přeceňování principu „bottom-up“. Zařízení musí 
pracovníkům umožňovat zapojit se do rozvoje a zkvalitňování poskytovaných 
sociálních služeb tak, aby i tito zaměstnanci byly zdrojem inovací v organizaci, 
nesmíme však zapomínat, že odpovědnost za chod a naplňování cílů organizace spočívá 
na jejím managementu, který musí mít v přijímání inovací v dalším vzdělávání 
zaměstnanců poslední slovo. 
 
Naplňování principů učící se organizace ve strategii dalšího vzdělávání, při zachování 
organizační struktury organizace, pak spočívá na pěti pilířích, které zdůrazňuje 
Armstrong: 
 
1. Potřeba silné a pevně skloubené vize organizace sdělované a neustále 
zdůrazňované všem pracovníkům. 
2. Potřeba vytvořit strategii odpovídající této vizi, která zvýší míru myšlení 
v souvislostech a bude orientovat pracovníky k tomu, aby vytvářeli nové 
znalosti. 
3. V rámci této vize a těchto cílů jsou hlavní faktory usnadňujícími učení 
probíhající v organizaci častý dialog, komunikace a konverzace. 
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4. Je důležité soustavně podněcovat lidi, aby se zamýšleli nad tím, co považují za 
dané a zaručené. 
5. Je důležité vytvářet klima, přispívající k učení se a k inovacím 
 
           (podle Armstrong 2007, 451 -450). 
 
Z takto formulovaných pilířů je možné vysledovat, že cíle organizace v dalším 
vzdělávání a strategie jejich dosažení je sice většinou konstruována vedoucími 
pracovníky a managementem, nicméně na základě spolupráce s pracovníky přímé péče, 
kteří musí tyto cíle a strategie přijmout za své. Zvláštní roli v celém procesu 
stanovování cílů dalšího vzdělávání a strategií jejich dosahování hraje komunikace a 
dialog, které jsou rovněž hlavním faktorem ovlivňujícím vznik klimatu vhodného pro 
učení se a zavádění inovací. Zvláštní důraz je  nutné klást především na pilíř číslo 4. 
Uplatňování tohoto principu souvisí s automatizací některých úkonů prováděných 
pracovníky přímé péče a uplatňování stereotypyzace práce, což umožňuje dosažení 
vyššího výkonu. Je však třeba (s ohledem na pilíř č. 4) neustále podrobovat zkoumání 
tyto stereotypy, aby bylo možné vysledovat, kdy ještě automatizace práce přispívá 
k dosahování vyššího výkonu a kdy již hraničí s opakovaným využíváním týchž 
postupů, které již v průběhu času ztratily svou účinnost a je třeba je nahradit postupy 
novými (přistoupit k zavádění nových technologií a realizovat s nimi spojené další 
vzdělávání stanovené managementem na základě reálných potřeb zaměstnanců).    
4.3.3 Motivace pracovníků v návaznosti na uplatňovaný systém 
oceňování v organizaci  
 
Existuje vztah příčinné souvislosti mezi dalším vzděláváním zaměstnanců, jejich 
motivací pro výkon svého zaměstnání a jejich odměňováním. Motivace zaměstnanců je 
základním faktorem, ovlivňujícím touhu a chuť po dalším vzdělávání, tedy pouze 
motivovaný zaměstnanec bude zastávat aktivní přístup k dalšímu vzdělávání 
v organizaci.  
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Obrázek 1:Schéma znázorňující vztah dalšího vzdělávání, motivace pracovníků a jejich odměňování 
 
 
Motivací na pracovišti se zabývá řada uznávaných teorií. Za základní koncept motivace 
můžeme považovat hierarchii lidských potřeb, jak ji definoval americký psycholog 
Abraham Harold Maslow (1954). Podle této teorie jsou potřeby zaměstnanců organizace 
strukturovány do pyramidy, přičemž se zaměstnanci zajímají o uspokojování potřeb ve 
vyšších patrech této pyramidy pouze za předpokladu, že jsou naplněny potřeby na jejích 
nižších úrovních. 
 
Průvodce standardy kvality pro poskytovatele sociálních služeb, se vyjadřuje k motivaci 
zaměstnanců takto: „Pracovníci jsou motivovaní k odvádění kvalitní práce, jestliže 
jejich výkon je oceněn, ohodnocen. Přitom nejde jen o ohodnocení finanční, které na 
pomyslném žebříčku ani nebývá na prvním místě. K motivačním faktorům, které lze 
použít, patří např. následující: příležitost k osobnímu růstu, zajímavá práce, možnost 
povýšit, dobré vztahy mezi kolegy, zasloužené uznání za dobře odvedenou práci, pocit 
zodpovědnosti, dobré pracovní podmínky“ (MPSV 2002, 79). 
 
Podle Maslowa jsou druhými nejdůležitějšími potřebami člověka potřeby jistoty a 
bezpečí, v případě pracovně-právních vztahů, ale i obecně, bychom rovněž mohli použít 
termín „zabezpečení“. Finanční zabezpečení je tedy právem považováno za klíčovou 
potřebu zaměstnanců a dá se předpokládat, že z výše zmíněných faktorů, ovlivňujících 
motivaci zaměstnanců v sociálních službách, bude představovat jeden z nejdůležitějších.  
 
Potřeba seberealizace naopak stojí až na samotném vrcholku Maslovovy pyramidy, 
jedná se tedy o potřebu, která je zaměstnanci uspokojována až jako poslední, po splnění 
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všech zbývajících potřeb. Praxe nám ovšem říká, že potřeba seberealizace, kterou 
Maslow spojuje s rozvíjením svých schopností a dovedností, tedy také s potřebou 
dalšího vzdělávání, bude na žebříčku potřeb zaměstnanců zastávat zcela jiné místo, 
pokud ji provážeme s finančním ohodnocením zaměstnanců. 
 
Rovněž další z klasiků motivačních teorií, americký psycholog Frederick Irving 
Herzberg (1959), shledává příčinnou souvislost mezi hodnocením zaměstnanců a jejich 
motivací, se zvláštním zřetelem na finanční ohodnocení. Jeho teorie operuje s pojmy 
negativních nebo také hygienických faktorů, které představují stavební kámen pro 
rozvíjení motivace zaměstnanců a jejichž splnění je nezbytné, pokud chceme, aby svou 
práci odvedly také pozitivní motivační faktory. Mezi hygienické faktory řadí Herzberg 
především pracovní podmínky, politiku, kterou vedení vůči zaměstnancům uplatňuje a 
také plat a finanční ohodnocení obecně. Dosahování osobních cílů, práce sama o sobě, 
růst a rozvoj v rámci organizace (tedy také další vzdělávání), jsou součástí pozitivních 
motivačních faktorů, které nastupují až v případě splnění podmínek hygienických 
motivátorů. Ohodnocení, především to finanční, tedy zastává při motivaci zaměstnanců 
důležitou roli. Zde ovšem narážíme na současnou celospolečenskou situaci, která 
finanční formě motivace příliš nepřeje.  
 
Armstrong (2002) rozděluje systém odměňování v organizacích do tří kategorií: 
 
1. Pěněžité odměny (plat a dodatečné peněžní odměny) 
2. Zaměstnanecké výhody (systém zaměstnaneckých benefitů, mimo jiné např. 
úhrada pojistného, dovolená na zotavenou, služební automobil, služební mobilní 
telefon, ad.) 
3. Ostatní nepeněžní odměny (nepeněžní ocenění, uznání - pochvala, úspěch, 
odpovědnost, osobní růst a rozvoj, aj.) 
 (podle Armstrong, 1999, 609) 
 
Jak odměny z kategorie 1), tak odměny z kategorie 3), jsou v současné době shledávány 
v oblasti sociálních služeb jako nedostatečné. Průvodce standardy kvality pro 
poskytovatele sociálních služeb spatřuje hlavní problémy nepeněžitých odměn 
pracovníků ve faktu, že „vedoucí pracovníci oceňují své podřízené obecně, nekonkrétně 
Diplomová práce  
47 
 
a jejich ocenění vnímá pracovník jako formální“ (MPSV 2002, 79). Nedostatečné 
platové ohodnocení pracovníků sociálních služeb je pak všeobecným celospolečenským 
problémem – především v této oblasti však nemůžeme v budoucnu předpokládat 
výrazné změny, jak ukazují např. Scénáře vývoje sociálních služeb v ČR z pohledu 
jejich financování, vypracované Jiřím Horeckým35.  
 
V současné době je důraz kladen především na ostatní nepeněžní odměny. Je otázkou, 
zda tato skutečnost souvisí s celkovými trendy zavádění standardů kvality u 
poskytovatelů sociálních služeb, do jejichž popředí jsou stavěny doposud spíše 
opomíjené a hůře měřitelné „měkké“ ukazatele kvality, jako jsou cíle poskytované 
služby, ochrana práv uživatelů služby, jednání se zájemci o službu, v odměňování 
zaměstnanců pak již zmíněný odklon od materiálního ohodnocení práce, kdy dochází k 
preferenci pochval, neformálních vztahů a důvěry, jako hlavních faktorů ovlivňujících 
motivaci zaměstnanců nebo je důvodem tohoto odklonu od materiálních výrazů 
hodnocení zaměstnanců reálný nedostatek finančních zdrojů pro poskytovatele 
sociálních služeb, s nímž se jak sami poskytovatelé, tak jejich zřizovatelé smířili a 
pokoušejí se tedy tento nedostatek vynahradit právě formou nepeněžních odměn.     
                                               
35 Prezident Asociace poskytovatelů sociálních služeb ČR 
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4.3.4 Další vzdělávání pracovníků s ohledem na aktuální potřeby 
uživatelů služeb a nové trendy v sociální oblasti  
 
Další vzdělávání pracovníků musí flexibilně reagovat na nové podněty a to jak ze strany 
klientů organizace, tak ze strany nových trendů v poskytování sociálních služeb. Zde je 
třeba zmínit především 4 nejdůležitější oblasti, jimiž jsou: 
 
 Zavedení Standardů kvality sociálních služeb,  
 Probíhající transformace pobytových služeb pro seniory 
 Nástup informačních technologií v sociálních službách.   
 Zavedení supervizí jako součásti rozvoje lidských zdrojů 
 
4.3.4.1 Standardy kvality sociálních služeb jako nový trend v sociálních 
službách 
 
Standardy kvality sociálních služeb (dále jen Standardy), které vznikly jako výstup 
diskuze mezi MPSV a poskytovateli sociálních služeb, byly vydány v dubnu roku 2002, 
právně závaznými se staly k 1. 1. 2007. Plné znění obsahu Standardů je možné nalézt v 
textu přílohy č. 2 vyhlášky MPSV č. 505/2006 Sb., která je prováděcím předpisem k 
zákonu č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění. Podle zákona č. 
108/2006 se „kvalita sociálních služeb při výkonu inspekce ověřuje pomocí standardů 
kvality sociálních služeb. Standardy kvality sociálních služeb jsou souborem kritérií, 
jejichž prostřednictvím je definována úroveň kvality poskytování sociálních služeb v 
oblasti personálního a provozního zabezpečení sociálních služeb a v oblasti vztahů mezi 
poskytovatelem a osobami“ (§ 99 Zákona č. 2006/108 Sb.). 
 
Samotné Standardy jsou pak „pomůckou pro poskytovatele usilující o poskytování 
dobrých a účinných sociálních služeb, které respektují a podporují rovný přístup ke 
vzdělání, práci a k dalšímu občanskému a osobnímu uplatnění a jsou tak základním 
předpokladem plnohodnotného, důstojného a svobodného života jejich uživatelů“ 
(Špidla 2002, 1). 
 
Standardy kvality jsou měřitelné pomocí kritérií, která „specifikují postup zařízení při 
péči o zajištění kvality svých služeb“ (MPSV 2002, 15). Kritéria slouží jak 
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poskytovatelům, kteří se zajímají o kvalitu poskytovaných služeb, tak pro vnější 
hodnotitele, tzn. příjemce služby a jeho blízké. Standardy kvality vyjádřené kritérii jsou 
také podkladem pro inspekci kvality, která bude v budoucnu prováděna podle metodiky 
inspekcí sociálních služeb. Dalšímu vzdělávání zaměstnanců sociálních služeb se věnuje 
především standart č. 11, profesní rozvoj pracovníků a pracovních týmů, který je 
součástí personálních standardů sociálních služeb. 
 
Podřízení dalšího vzdělávání zaměstnanců sociálních služeb Standardům je logickým 
výsledkem jejich zavedení, v současné době jsou však Standardy také přímo předmětem 
vzdělávání v organizacích poskytujících sociální služby. Prostřednictvím finančních 
prostředků evropské unie probíhá proces vzdělávání pracovníků v sociálních službách 
v oblasti Standardů. Součástí tohoto vzdělávání jsou rovněž vzdělávací aktivity 
připravující organizace na provádění inspekcí kvality.  
4.3.4.2 Transformace pobytových služeb pro seniory 
 
Věková struktura v České republice dozná v nadcházejících 40 letech, s ohledem na 
prognózy Českého statistického úřadu (dále jen ČSÚ) značných změn. Půjde především 
o výrazné zvýšení počtu osob ve věku nad 60 let – Národní plán přípravy na stárnutí36 
(dále jen NPPnS) hovoří o pětinásobném nárůstu počtu občanů ve věku 85 a více let, 
podobně razantní nárůst očekává i u osob starších 65 let. Rovněž věk, jehož se budou 
ženy i muži v průměru dožívat, vzroste, a to v průměru až o 5 let. Všechna tato fakta 
přispějí ke vzrůstu zatížení sociálních služeb a pobytových služeb pro seniory zvláště. 
Poskytovatelé sociálních služeb, jejich zřizovatelé a odpovědné státní orgány jsou proto 
nuceny přijmout opatření, vedoucí ke zmírnění dopadu stárnutí populace na sociální 
oblast. Ministerstvo práce a sociálních věcí proto přistoupilo k vypracování Koncepce 
podpory transformace37 pobytových sociálních služeb v jiné typy sociálních služeb, 
poskytovaných v přirozené komunitě uživatele a podporující sociální začlenění 
uživatele do společnosti (dále jen Koncepce podpory transformace pobytových 
                                               
36 Národní plán přípravy na stárnutí, který byl vládou přijat 9. ledna 2008, pokrývá svými prioritami a 
opatřeními období let 2008 – 2012. Klíčové kroky přijaté tímto strategickým dokumentem budou 
realizovány zástupci příslušných ministerstev, krajskými hejtmany, primátory Prahy, Brna, Ostravy a 
Plzně a představiteli místní samosprávy. Konkrétní navrhovaná opatření i s termíny plnění a 
odpovědnými orgány, viz str. 38 – 55 NPPnS. 
37 Procesem transformace sociálních služeb označují strategické dokumenty proces deinstitucionalizace ve 
smyslu přechodu směrem k poskytování sociálních služeb zaměřeném na individuální podporu života 
člověka v přirozeném prostředí.(MPSV, 2007, 3)  
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sociálních služeb).38 Prostřednictví této koncepce chce MPSV zajistit příležitosti 
k aktivnímu stárnutí a vybudování prostředí a komunity vstřícné ke stáří, která umožní 
seniorům co možná nejdéle setrvat ve svém bydlení, dokud jim to zdraví dovolí. 
Součástí této koncepce je také podpora humanizace stávajících pobytových zařízení pro 
seniory a „postupná restrukturalizace směřující k malým bytovým jednotkám v běžné 
zástavbě a podpora takových služeb, které umožní seniorům co nejdéle zůstat v jejich 
přirozeném prostředí“ (MPSV, 2007, 17). Tento transformační proces významnou 
měrou ovlivní i požadavky na personál pobytových služeb pro seniory, proto 
„neopomenutelnou součástí začátku celého procesu musí být práce s personálem, jeho 
vzdělávání a přesvědčování o smyslu a důležitosti procesu transformace“ (MPSV, 2007, 
20). Zajistit vzdělávání v oblasti dopadů transformace sociálních služeb na jejich 
zaměstnance je také jednou z klíčových priorit Koncepce podpory transformace 
pobytových sociálních služeb.   
4.3.4.3 Nástup informačních technologií v sociálních službách 
 
Znalost práce s informačními a komunikačními technologiemi je pro úspěšný pracovní 
život nezbytná - technologický vývoj a s ním spojené využívání stále modernějších 
technologických prostředků klade velký důraz na vzdělání zaměstnanců v této oblasti. 
„Je zřejmé, že ti, kdo mají k dispozici odpovídající infrastrukturu a umí pracovat s ICT, 
mají přístup ke zdrojům informací, vzdělávání, různým službám a vědění – stávají se 
„informačně bohatými“ a mohou tak získávat výraznou výhodu oproti těm, kteří 
z různých důvodů přístup k prostředkům ICT a službám nemají“ (Zounek, 2008,149). 
 
S rozšiřováním informačních technologií roste propast mezi zaměstnanci zdatnými 
v používání moderních informačních technologií a těmi, kteří těmito schopnostmi 
nedisponují, přičemž zdatnost v ICT je přímo úměrná dosaženému vzdělání. Kurzy 
užívání ICT tak často bývají integrální součástí dalšího vzdělávání v organizacích, aby 
nedošlo k přílišné diverzifikaci schopností v užívání moderních technologií mezi 
zaměstnanci – především pak mezi zaměstnanci s vysokoškolským vzděláním a 
zaměstnanci s nižší kvalifikací, zastávajícími většinou přímou péči o klienty.  
 
                                               
38 Cílem dokumentu a odpovědných orgánů není provést samotnou transformaci, ale poskytnout podporu 
poskytovatelům sociálních služeb, kteří přijmou cíle transformace za své a budou k jejich naplnění 
aktivně směřovat.  
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„ICT mohou být jak obsahem vzdělávání, tak i nástrojem, který různými způsoby a 
pomocí různých technologií zprostředkovává a podporuje učení. Ve firemním prostředí 
lze ICT použít k automatizaci rutinních úkonů, k snadnému zpřístupnění a uchovávání 
informací v elektronické podobě“ (Zounek, 2008, 147). V oblasti sociálních služeb jsou 
ICT systémy využívány také ke správě databází o klientech a poskytovaných službách, 
někdy existují přímo aplikace, které umožňují zaznamenávat denní harmonogram práce 
jednotlivých zaměstnanců s přesnými časovými údaji. Tímto způsobem je pak snadno 
dohádatelné, jakou práci ve sledovaný čas zaměstnanec vykonal. Např. pobytové služby 
pro seniory jsou významným způsobem prostřednictvím ICT propojeny se sítěmi 
zdravotnických zařízení, které slouží ke vzájemné komunikace mezi organizacemi a 
zajišťují přístup k zdravotnickým údajům klientů.39 Význam školení a kurzů v oblastech 
správy informačních systémů a využívání informačních technologií bude tedy 
v budoucnu v sociálních službách nadále narůstat.   
4.3.4.4 Supervize jako součást rozvoje lidských zdrojů 
 
Důležitou složkou rozvoje lidských zdrojů v organizaci, je zajištění přístupu ke kvalitní 
supervizi pro všechny pracovníky - pracovníky přímé péče počínaje a managementem 
konče. 
Pracovníci působící v prostředí sociálních služeb jsou denně vystavováni sériím 
zátěžových situací. Supervize proto v případě sociálních služeb neplní jen funkci 
zabezpečení rozvoje lidských zdrojů, ale snaží se také předcházet stavům psychického, 
fyzického a emocionálního vyhoření, které jsou často spojovány s tzv. syndromem 
vyhoření.40    
 
Supervize může mít řadu podob, může být zajišťována přímo zaměstnanci organizace 
nebo externím supervizorem, její cíl však zůstává stejný – zajistit profesionální rozvoj 
pracovníků organizace. V tomto ohledu se vyslovují také standardy kvality v sociálních 
službách, kdy jedním z kritérií zjišťování kvality je způsob, jakým zařízení zajišťuje 
                                               
39 Vzhledem k rostoucímu věku rezidentů pobytových služeb o seniory dochází v současné době 
k rozšiřování zdravotnických pracovišť, některé domovy pro seniory zřizují zdravotnická pracoviště zcela 
nová. Pro práci pracovníků v sociálních službách bude proto v nadcházejících letech vzrůstat potřeba 
znalosti zdravotnických ICT systémů a práce s nimi.  
40 V prostředí péče o seniory je role pracovníka v sociálních službách ještě ztížena situacemi, kdy se 
pracovník stará o osud, bezpečí a zvládání péče o klienta a zároveň musí spolupracovat s dalšími 
pracovníky a naplňovat požadavky rodiny klienta, jejíž členové často do požadavků na péči zasahují. Role 
a kompetence rodinných příslušníků je často nejasná a může působit jako významný stresový faktor.  
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„podporu nezávislého kvalifikovaného odborníka za účelem řešení problémů, jež 
jednotliví zaměstnanci nebo pracovní týmy zažívají při výkonu zaměstnání“ (MPSV, 
2002, 80). Kromě zajištění rozvoje zaměstnanců (vzdělávací funkce), je cílem supervize 
také pomoc zaměstnancům při řešení složitých případů a s tím spojená pomoc při 
zvládání stresových a emočně náročných situací, s nimiž se v průběhu profese setkávají 
(funkce podpory).  
 
Těchto cílů je možné dosáhnout dvěma formami supervize - skupinovou a individuální. 
Skupinová supervize je nejčastěji používanou formou. Pomineme-li menší finanční 
zátěž na organizaci, která z podstaty skupinové supervize zákonitě vyplývá, je její 
hlavní výhodou možnost sdílení profesních zkušeností mezi kolegy a součinnost při 
řešení společných témat a problémů. Zvláštní formou skupinové supervize je týmová 
supervize. V případě skupinové supervize, jsou zaměstnanci, kteří se jí účastní 
orientováni na stejné pracovní zaměření (jednotliví pracovníci, kteří vykonávají 
profesně blízké úkoly). Naproti tomu spojuje účastníky týmové supervize společný 
pracovní úkol, kterého mají jako týmoví hráči společnými silami dosáhnout. 
Individuální supervize, lze pak využít u pracovníků, kteří pracují s klienty na 
individuálním úkolu, který se výrazně liší od běžných postupů nebo vyžaduje 
individuální formy konzultace (zde je však již velmi úzká hranice mezi supervizí a např. 
mentoringem, koučingem). Formou individuální supervize je možné řešit také „situace, 
které jsou příliš osobní a pracovník je nechce projednávat před více kolegy“ 
(Venglářová, 2007, 88). 
 
Je to právě týmová supervize, která zatím nemá své pevné místo ve struktuře rozvoje 
lidských zdrojů v organizacích. Přitom jejím cílem je odhalení nedostatků v oblastech 
pracovní náplně jednotlivých členů týmu, jejich neformálních rolí, kvality a vývoje 
spolupráce mezi členy týmu, budování zdravé pracovní atmosféry, apod. V tomto 
ohledu hraje významnou roli postava supervizora, který se musí přenést přes časté 
problémy, které realizaci týmové supervize předcházejí.41  
 
                                               
41 Znakem dlouhodobé absence týmové supervize jsou např. „pasivní přístup zaměstnanců, mlčení, 
extrémně stručné představování problémů či otázek a dilemat, neustálé žertování a sarkasmus, 
myšlenková pasivita, aj.“(MPSV, 2008)   
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Během supervize dochází ke vzniku vztahu mezi supervizorem a supervizanty, přičemž 
je třeba reflektovat prostředí, v němž k supervizi dochází. Pro správnou a efektivní 
realizaci supervize však zůstává klíčová postava supervizora. Supervizor vždy shlíží na 
odbornou činnost konkrétního odborného pracovníka z vyšší úrovně, než je úroveň, na 
níž pracovník tuto činnost vykonává – může tak pracovníkovi poskytnout odpovídající 
příležitost k reflexi jím vykonané práce. Supervizor v tomto směru především řídí 
průběh supervize a facilituje potřeby supervizantů, za předpokladu respektování jejich 
sebeúcty a ochrany jejich zájmů.    
 
Současná praxe v sociálních službách klade přední důraz na supervizi pracovníků přímé 
péče. Takovéto supervize je možné docílit buď zajištěním kontraktu s externím 
supervizorem, nebo je možné přistoupit k tzv. manažerské supervizi. „Manažerská 
supervize je supervize zařazená do struktury řízení. Vedoucí oddělení na všech úrovních 
organizace ji vykonávají s ohledem na práci svých nejbližších podřízených, za které 
jsou oficiálně zodpovědní“ (Havrdová, Hajný, 2007, 163). V návaznosti na tyto typy 
supervize, můžeme identifikovat rovněž silné a slabé stránky obou možností, kterými 
pro sebe může organizace supervizora zajistit. Externí supervizor, najatý organizací na 
základě smlouvy, přináší do supervizní praxe v organizaci potřebný nadhled - dokáže se 
povznést nad problémy uvnitř zařízení. V případě manažerské supervize je v pozici 
supervizora většinou nadřízený pracovník. V tomto případě je výhodou především 
výborná znalost supervidované práce a tudíž možnost poskytnout supervizantům 
konkrétní odpovědi v kontextu pracovního prostředí organizace (jež je supervizorovi 
dobře známé). V praxi by měly být obě metody supervize kombinovány - měly by se 
vhodně doplňovat. 
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5 Vyhodnocení výzkumného šetření 
5.1 Systém dalšího vzdělávání v rezidenčních zařízeních pro 
seniory na území Hl. m. Prahy  
 
1. Myslíte si, že je možné vytvořit jednotný systém dalšího vzdělávání ve všech 
domovech pro seniory na území Hl. m. Prahy?  
 
Všichni dotázaní připustili možnost vzniku jednotného systému dalšího vzdělávání ve 
všech domovech pro seniory na území Hl. m. Prahy. 
 
1.a. Uvítal(a) byste tuto možnost? 
 
Obrázek 2: Graf znázorňující zájem zástupců domovů pro seniory o jednotný systém dalšího vzdělávání 
 
 
 
Z osmi rozhovorů s představiteli domovů pro seniory na území Hl. m. Prahy vyplynulo, 
že 6 přestavitelů (75% dotázaných) by tuto možnost uvítalo. 2 (25% dotázaných) 
představitelé byli proti.  
 
Všichni dotazovaní však zdůrazňovali, že vytvoření takového systému by muselo 
probíhat v úzké spolupráci s domovy pro seniory (iniciátorem a realizátorem by byli 
externí dodavatelé zajištění zřizovatelem) a musela by mu předcházet hlubší diskuze, do 
níž by bylo nutné zapojit všechny zaměstnance domovů pro seniory. 
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Představitelé, kteří se vyslovili proti zavedení takového systému vzdělávání, možnost 
vzniku tohoto systému zcela nevylučují, avšak mají obavy z kvality takto komplexně 
zajištěného vzdělávání. Vyhovují jim dodavatelé vzdělávání, s nimiž mají dlouholetou 
dobrou osobní zkušenost.  
 
2. Pocítí Vaše organizace úbytek finančních prostředků v rozpočtu na rok 
2010?  
 
Tato otázka vychází ze scénářů rozvoje sociálních služeb, prezentovaných pro rok 2010 
Asociací poskytovatelů sociálních služeb. Podle jednoho ze scénářů dojde v roce 2010 k 
meziročnímu poklesu státních subvencí do sociálních služeb v České republice, tento 
fakt následně výrazně negativně ovlivní grantovou politiku samospráv. V následujícím 
období let 2010 -2012 dojde k zániku poskytovatelů neefektivních služeb (např. terénní 
služby). Následně až do roku 2015 „bude docházet k omezování tzv. terciárních 
nákladů, tzn. nákladů na vzdělávání, na systematické zvyšování kvality sociálních 
služeb, apod.“ (Horecký, 2009, 25).  
 
Zástupci všech domovů pro seniory potvrdili reálnost tohoto scénáře a shodli se, že 
úbytek finančních prostředků v rozpočtech na rok 2010 bude znatelný. 
 
2.a. Pokud ano, projeví se tento úbytek v rozsahu a kvalitě rozvoje 
lidských zdrojů ve Vaší organizaci? 
 
Zástupci všech domovů pro seniory se shodli, že úbytek finančních prostředků 
v rozpočtech na rok 2010 se projeví v rozvoji lidských zdrojů. 
 
     2.b.  Pokud ano, jak?  
 
V rámci domovů pro seniory nedojde k omezení množství dalšího vzdělávání, jeho 
rozsah je totiž vyžadován zákonem. S ohledem na snížený objem finančních prostředků 
v rozpočtech organizací však bude pozastavena realizace plánovaných rozšiřování 
provozních kapacit, bude snížen objem nákupu nového vybavení a nově zaváděných 
technologií. V důsledku těchto faktorů dojde ke změnám v obsahové struktuře dalšího 
vzdělávání - školení zaměřená na používání nových pomůcek a technologií budou 
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nahrazována spíše školením zaměřeným na zdokonalování „měkkých dovedností“ 
(teorie komunikace, řešení konfliktů), školením v oblastech změn legislativního pozadí 
poskytování sociálních služeb a školením nových postupů v poskytování péče.     
 
3. Odkud Vaše organizace nejčastěji čerpá finanční prostředky na další 
vzdělávání Vašich zaměstnanců? 
 
Další vzdělávání zaměstnanců je nejčastěji realizováno prostřednictvím finančních 
prostředků rozpočtu organizace (příspěvku od zřizovatele). Druhý nejvýznamnější zdroj 
financování dalšího vzdělávání představují finanční prostředky strukturálních fondů, 
především prostřednictvím projektů zřizovatele, výjimečně pak také prostřednictvím 
vlastních projektů, zaměřených na rozvoj dalšího vzdělávání.  
 
Zástupci domovů pro seniory ale připouští, že se poměr mezi složkami financování 
dalšího vzdělávání může v budoucnu změnit. Projekty od zřizovatele financované 
prostřednictvím strukturálních fondů mají ambice realizovat reformu dalšího vzdělávání 
a následně pokrýt jeho hlavní část. 
 
4. Co je ve Vaší organizaci největší překážkou při zajišťování rozvoje lidských 
zdrojů (dalšího vzdělávání) prostřednictvím rozpočtu Vaší organizace? 
 
Obrázek 3: Největší překážky při zajišťování rozvoje lidských zdrojů (dalšího vzdělávání) prostřednictvím 
rozpočtu organizace 
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Není překvapením, že zásadní problém spatřují zástupci domovů pro seniory 
v nedostatečném objemu finančních prostředků v rozpočtu.  
 
Druhým nejpalčivějším problém je nepřehledné množství nabídek dalšího vzdělávání. 
Někteří z ředitelů domovů uvedli, že jsou takřka denně bombardováni nabídkami kurzů 
a seminářů soukromých vzdělávacích institucí, přičemž největší část těchto nabídek 
tvoří kurzy komunikace a manažerského vzdělávání.  
 
Management domovů pro seniory řeší tuto situaci nejčastěji uzavíráním smluv 
s firmami, které pro domovy seniorů zajišťují servis zdravotnického a sociálního 
vybavení a distribuci zdravotnických a sociálních pomůcek. Tyto firmy mají většinou 
rovněž akreditaci na zajišťování vzdělávání, zástupci domovů pro seniory jsou navíc 
s těmito firmami v pravidelném kontaktu, rovněž s nimi mají osobní zkušenost. Méně 
časté je dojednání vzdělávání na základě doporučení a dobrých referencí na vzdělávací 
instituci od zaměstnanců jiného domova pro seniory. 
 
Třetím nejvýznamnějším problémem, který zástupci domovů pro seniory pociťují, je 
nedostatek lektorů z praxe v otázkách odborných témat. Ředitelé domovů shodně 
uvádějí, že většina vzdělávacích institucí poskytuje spíše obecná vzdělávání zaměřená 
na vedení lidí a obecné teorie komunikace (komunikace uvnitř organizací, komunikace 
navenek, prezentace a veřejné vystupování, komunikace s institucemi, apod.), je však 
obtížné sehnat lektora z praxe, školícího např. v oblasti zvládání agresivních klientů. 
Lektorům většinou nechybí edukační a prezentační dovednosti avšak zkušenosti z přímé 
péče o klienty jsou u lektorů velmi vzácné.  
 
Čtvrtým nejvýznamnějším problémem, který zástupci domovů pro seniory pociťují, je 
přílišné zasahování zřizovatele do systému dalšího vzdělávání. Toto téma bude 
podrobněji rozvedeno ve vyhodnocení následující otázky č. 5. 
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5. Co je ve Vaší organizaci největší překážkou při zajišťování rozvoje lidských 
zdrojů (dalšího vzdělávání) prostřednictvím Vašeho projektu 
financovaného prostřednictvím strukturálních fondů Evropské Unie? 
 
Z dotazovaných zástupců domovů pro seniory má pouze jedno zařízení svůj vlastní 
projekt zaměřený na rozvoj lidských zdrojů. Projekt je teprve ve svých začátcích a 
ředitel tohoto domova neuvedl prozatím žádné problémy spojené s jeho realizací. 
 
6. Co je ve Vaší organizaci největší překážkou při zajišťování rozvoje lidských 
zdrojů (dalšího vzdělávání) prostřednictvím projektu zřizovatele, 
financovaného z finančních prostředků strukturálních fondů Evropské 
Unie? 
 
Obrázek 4: Překážky při zajišťování rozvoje lidských zdrojů (dalšího vzdělávání) prostřednictvím projektů 
zřizovatele 
 
 
V domovech pro seniory na úz. Hl. m. Prahy jsou v současné době realizovány dva 
rozsáhlé projekty přímého přidělení - projekt Kvalita v sociálních službách, který 
navazuje na projekt Zavádění standardů kvality v sociálních službách (byl realizován 
v předcházejícím programovém období) a projekt Vzdělávání pracovníků v sociálních 
službách. Rozpočet každého z projektů se blíží stu milionů korun, ukončení obou 
projektů je plánováno na rok 2012. 
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Zákonem vyžadovaný objem dalšího vzdělávání zaměstnanců (24 hodin ročně) má 
přispět především k upevnění a rozvíjení jejich profesních znalostní a dovedností. 
Proces zavádění standardů kvality již v minulosti provázela řada školení a seminářů, 
které měly přispět k lepšímu pochopení problematiky zaměstnanci. Stejně tak současná 
snaha zřizovatele zavést osobní rozvojové plány zaměstnanců domovů pro seniory a 
následná realizace těchto plánů, povede k omezení organizacemi doposud prováděného 
vzdělávání, ve prospěch aktivit souvisejících s plánováním a přetvářením systému 
dalšího vzdělávání a zavádění těchto inovací (např. rozvojové plány) do praxe. 
Zaměstnanci se tudíž oprávněně obávají, že tato reforma utlumí jejich obvyklé 
vzdělávací aktivity, zaměřené na profesní praxi, případně že se budou muset běžných 
vzdělávacích aktivity nabízených organizací účastnit nad rámec svých povinností a čas 
zákonem vymezený na jejich další profesní rozvoj pohltí školení ohledně nových 
systémů vzdělávání, jejich hodnocení a administrace. 
 
Obrázek 5: Schéma komunikačních linií v organizaci 
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Pokud budou prostřednictvím projektu zřizovatele zavedeny osobní rozvojové plány 
zaměstnanců, tyto plány budou vypracovány externím dodavatelem, zajištěným hl. 
městem Prahou na základě výběrového řízení. Domovy pro seniory budou muset svěřit 
další vzdělávání svých zaměstnanců do rukou zcela neznámým subjektům, přesto, že 
doposud byly jejich zaměstnanci zvyklí spolupracovat na vzdělávání se zaběhnutými a 
osvědčenými vzdělávacími institucemi. 
 
Zaměstnanci ani management domovů pro seniory doposud neví, co mohou od zavádění 
nového systému vzdělávání očekávat a to také z důvodů nedostatečného 
zprostředkovávání informací od zřizovatele směrem k domovům.  
 
Samostatným problémem jsou pak samotné vzdělávací projekty. Tyto projekty byly 
psány více než před rokem a reagovaly na tehdejší aktuální potřeby zaměstnanců 
domovů pro seniory. Jejich cílem bylo především zajistit vzdělávání zaměstnanců 
domovů s ohledem na novou právní úpravu vzdělávání a standardy kvality, které 
stanovily nové kvalifikační požadavky, které musely být splněny ke konci minulého 
roku. Časová prodleva mezi sepsáním, přijetím a zajištěním dodavatele vzdělávání 
v rámci těchto projektů a současností, zapříčinila, že řadu ze zákona povinných školení, 
které měly tyto projekty zajišťovat, si tak museli poskytovatelé sociálních služeb 
(domovy pro seniory) zajistit na své vlastní náklady. 
 
V současné době tedy existují vzdělávací projekty (projekty i finanční dotace jsou již 
schváleny), vzdělávání, které mělo být jejich předmětem, však již bylo realizováno 
jinou formou. Obavy poskytovatelů sociálních služeb (domovů pro seniory) jsou tedy 
oprávněné. Dojde k úpravě předmětu vzdělávání projektů s ohledem na novou situaci 
v domovech? Budou se realizátoři projektů schopni vyrovnat s nastalou situací nebo 
budou tvrdošíjně realizovat kurzy, jejichž obsah byl schválen před více než rokem a 
jejichž potřebnost již pominula? Toto jsou jen některé z otázek, které prohlubují 
nejistotu zaměstnanců domovů pro seniory v otázce jejich dalšího vzdělávání.     
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7. Co je hlavní motivací Vašich pracovníků pro účast na dalším vzdělávání? 
 
Obrázek 6: Faktory motivace pracovníků domovů pro seniory pro účast na dalším vzdělávání 
 
 
Je účelné, aby zaměstnanci domovů pro seniory chovali zdravý respekt k auditorům a 
inspekcím, s nimiž se budou po zavedení standardů kvality setkávat. Podle Sociální 
revue se inspekcí kvality rozumí „systematické ověřování a hodnocení postupů a metod 
užívaných při poskytování sociálních služeb, přičemž postupy, metody a jejich výsledky 
jsou při inspekci srovnávány se standardy kvality sociálních služeb jako obecně 
uznávanými postupy a metodami při poskytování sociálních služeb s přihlédnutím 
k ekonomickým možnostem organizace.“(MPSV, 2002, 88) Tyto inspekce budou 
hodnotit také naplňování standardů kvality v oblasti dalšího rozvoje zaměstnanců, 
strach z výsledků těchto inspekcí by však neměl být hlavním motivačním faktorem pro 
realizaci dalšího vzdělávání. Zástupci domovů pro seniory, s nimiž byly realizovány 
rozhovory, však všichni stavěli strach z inspekcí na stejnou úroveň jako touhu 
zaměstnanců po nových trendech a postupech v sociální či zdravotnické praxi.     
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8. Shledáváte nabídku vzdělávacích aktivit na poli dalšího vzdělávání jako 
dostatečnou (Je obtížné sehnat kvalitního dodavatele dalšího vzdělávání pro 
Vaše zaměstnance (lektora))? 
 
Obrázek 7: Nabídka vzdělávacích aktivit na poli dalšího vzdělávání 
 
 
Zástupci domovů pro seniory, kteří shledávají nabídku dalšího vzdělávání jako 
dostatečnou, (50% dotázaných) však opět zdůrazňují, že je často nesnadné se v dílčích 
nabídkách orientovat a bez předchozí zkušenosti nebo doporučení takřka nemožné 
předem odhadnout kvalitu nabízených kurzů. 
 
Zástupci domovů pro seniory, kteří shledávají nabídku dalšího vzdělávání jako 
nedostatečnou (50% dotázaných), poukazují na již zmíněný nedostatek lektorů s praxí 
v sociální a zdravotnické oblasti. 
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9. Je problematické efektivně zajistit sladění pracovních povinností Vašich 
zaměstnanců a jejich účasti na dalším vzdělávání v organizaci? 
 
Obrázek 8: Sladění pracovních povinností zaměstnanců domovů pro seniory a jejich účasti na dalším 
vzdělávání v organizaci 
 
 
Zvláště náročné je podle zástupců domovů pro seniory sladění pracovních povinností 
zaměstnanců a jejich účasti na dalším vzdělávání organizovaným zřizovatelem. Jedná se 
často o semináře a kurzy, vyžadující účast většího počtu zaměstnanců, z různých úrovní 
organizace (školení týkající se standardů a inspekcí kvality), v předem stanovených a 
více méně nepohyblivých termínech. 
 
Zástupci domovů pro seniory však připustili, že význam dalšího vzdělávání 
zaměstnanců a jeho rozsah stále narůstá a v budoucnu, při nezměněných trendech, může 
způsobovat komplikace při zajišťování chodu domovů pro seniory. 
 
Žádný ze zástupců domovů pro seniory neuvedl, že by považoval sladění pracovních 
povinností zaměstnanců a jejich účasti na dalším vzdělávání za „snadné“. 
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5.2 Případová studie realizovaná ve vybraném domově pro 
seniory na území Hl. m. Prahy 
 
1. Kdo má odpovědnost za řízení a koordinaci dalšího vzdělávání 
zaměstnanců? 
 
Primární odpovědnost za řízení a koordinaci dalšího vzdělávání v organizaci má 
ředitel organizace, organizace nemá vyčleněny finanční prostředky na speciálního 
pracovníka, který by řízení a koordinaci dalšího vzdělávání v organizaci zastával. 
 
Existují dvě cesty, prostřednictvím nichž se generuje poptávka po dalším vzdělávání 
zaměstnanců: 
 
1. „Top - Down“ - zřizovatel organizace informuje ředitele organizace o nutnosti 
realizace vzdělávání. Ředitel pověří šířením informací o nutnosti realizace 
školení vedoucí pracovníky sociálního a ošetřovatelského oddělení. Ti zpraví o 
podobě a obsahu vzdělávání pracovníky přímé péče. 
 
2. „Bottom - Up“ - pracovníci přímé péče sledují nové trendy a možnosti 
v ošetřovatelství a poskytování sociálních služeb. S přáním účasti na konkrétním 
školení kontaktují vedoucího pracovníka (vedoucí ošetřovatelského nebo 
sociálního oddělení). Vedoucí pracovník navrhne školení řediteli organizace, ten 
školení: 
 
 schválí a umožní jeho financování z rozpočtu organizace 
 schválí, ale ponechá financování na osobních finančních prostředcích 
pracovníka (náklady na účast na vzdělávací aktivitě se pohybují mezi 
500 - 800 Kč)   
 účast na školení zamítne jako neopodstatněnou   
 
Systémem „Top - Down“ jsou realizována především povinná školení od zřizovatele 
organizace a školení týkající se bezpečnosti práce. Systémem „Bottom - Up“ jsou 
přijímána rozhodnutí o realizaci ostatních školení.    
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2. Má organizace vypracovaný ucelený systém vzdělávání, definovaný na 
základě potřeb svých zaměstnanců a to jak pro své vedoucí pracovníky, 
tak pro pracovníky přímé péče? 
 
V organizaci doposud neexistuje ucelený systém dalšího vzdělávání pracovníků, shodný 
se systémy ve zbývajících domovech pro seniory na území hl. m. Prahy. Vzdělávání 
v organizaci je realizováno prostřednictvím tří skupin vzdělávacích aktivit - vzdělávací 
aktivity realizované na základě finančních zdrojů plynoucích z rozpočtu organizace 
(příspěvky klientů + příspěvek zřizovatele), vzdělávání realizované prostřednictvím 
projektů zřizovatele financovaných ze strukturálních fondů a vzdělávání realizované 
prostřednictvím vlastního projektu organizace, financovaného ze strukturálních fondů. 
Poměr mezi těmito typy vzdělávání vyjadřuje Obrázek č. 7. Vedoucí pracovníci 
oddělení ošetřovatelství a sociálního oddělení spravují evidenci dokumentace, týkající 
se dalšího vzdělávání jednotlivých pracovníků. Každý pracovník vyplňuje po 
absolvování vzdělávací akce „Osvědčení o absolvování….42“, kde je jasně definován 
rozsah a obsah vzdělávací aktivity, její přínos pro praxi pracovníka a její hodnocení 
pracovníkem.  
 
Obrázek 9: Graf znázorňující poměr mezi vzdělávacími aktivitami v organizaci, s ohledem na zdroje 
financování 
 
Potvrzení o účasti na vzdělávací akci může mít různou podobu, od certifikátu 
vystaveného za účast na vzdělávacím meetingu, přes reflektivní evidenci, v níž mohou 
zaměstnanci i jejich nadřízení spatřit, co se z jednotlivých vzdělávacích aktivit naučili a 
                                               
42 Doplní se název a forma vzdělávací aktivity. 
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jak tyto znalosti ovlivnily jejich každodenní výkon práce (Charlton, 2009). Tato podoba 
by měla být jednotná ve všech domovech pro seniory, aby bylo možné vzájemné 
srovnávání a vyhodnocování vzdělávacích akcí. V oblasti vykazování dalšího 
vzdělávání však jednotná forma vykazování dalšího vzdělávání neexistuje, každá 
organizace si evidence vzdělávacích aktivit vede podle svého uvážení.   
 
3. Na základě jakých kritérií jsou vybíráni vhodní lektoři a vzdělávací 
instituce pro další vzdělávání zaměstnanců? 
 
Další vzdělávání zaměstnanců, financované z rozpočtu organizace, je realizováno na 
základě smluvního vztahu s firmami a organizacemi, které pro domov pro seniory 
zajišťují dodávku a servis pracovních pomůcek a vybavení. Domov pro seniory 
nevyužívá nabídek, přicházejících denně na emailové adresy managementu. Domov pro 
seniory rovněž nevyužívá veřejných databází a registrů, informace v nich jsou slovy 
ředitele domova pro seniory „neúplné a zavádějící“ (R12). 
 
Úzká spolupráce se stálými dodavateli služeb (jež mají samozřejmě i potřebnou 
akreditaci na realizaci dalšího vzdělávání), přináší domovu pro seniory určité výhody. 
Domov pro seniory nezřídka poskytuje prostory pro vzdělávací akce realizované těmito 
dodavateli (bez požadavku úhrady za pronájem), za poskytnutí prostor se mohou 
vybraní zaměstnanci zúčastnit takto uskutečněných školení zdarma.   
 
4. Častým problémem jsou školení založená na obecných teoriích komunikace 
a na obecných manažerských technikách, realizovaná místo vzdělávání, 
poskytujícího zaměstnancům odpovědi na reálné problémy, s nimiž se 
v průběhu svého zaměstnání setkávají. Souhlasíte s takovým tvrzením? 
Jaké jsou Vaše zkušenosti v této oblasti? 
 
Výzkumné šetření zahrnující management, vedoucí pracovníky i pracovníky přímé péče 
tento předpoklad nepotvrdilo. Přesto, že v dříve uskutečněném systému rozhovorů 
s řediteli jednotlivých domovů pro seniory, zaznívaly obavy z možné formálnosti a 
obecnosti školení, která budou v budoucnu realizována prostřednictvím projektů 
zřizovatele financovaných ze strukturálních fondů, jak současná školení iniciovaná 
zřizovatelem, tak školení organizovaná managementem organizace a školení, k nimž 
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bylo přistoupeno na základě relevantní poptávky mezi zaměstnanci, byla zaměstnanci 
domova shledána jako přínosná. 
 
Přesto, že tyto vzdělávací aktivity nejsou pro pracovníky domova přímo využitelné 
v každodenní praxi (i když odkazují na úkony z praxe, jedná se především o výklady 
právního pozadí a prezentace nových legislativních úprav přímé péče), vítali 
zaměstnanci i školení týkající se standardů kvality a inspekce kvality. Jak vyplývá 
z výzkumného šetření, zaměstnanci se stále ani ve standardech kvality, ani v 
systému provádění inspekcí kvality, které z nich vyplývají, neorientují - jakákoli školení 
zaměřená tímto směrem tudíž vítají (respekt z těchto inspekcí je na pracovištích takřka 
hmatatelný).     
 
Jediným výraznějším problémem se ukázal nesoulad mezi požadavky na další 
vzdělávání mezi pracovníky v sociálních službách a pracovníky nelékařských 
zdravotnických povolání. Jak vyplývá z šetření faktorů ovlivňujících motivaci 
zaměstnanců k dalšímu vzdělávání, převažují mezi těmito faktory naplňování 
požadavků kladených zákonem a obavy z úspěšného absolvování inspekce kvality.43 
Pracovníci nelékařských zdravotnických profesí musejí pro naplnění požadavků na další 
vzdělávání dosáhnout požadované kreditové dotace44, zatímco pracovníkům 
v sociálních službách jsou absolvované vzdělávací aktivity započítávány na základě 
času, který účastí na těchto aktivitách stráví. Zde nastává rozpor, protože pracovníci 
nelékařských zdravotnických profesí musejí rovněž tato školení absolvovat, nicméně 
protože se nejedná o školení podléhající kreditovému systému, nezapočítávají se jim do 
seznamu absolvovaných vzdělávacích akcí. Pracovníkům v sociálních službách však 
ano, což je v případě pracovníků nelékařských zdravotnických profesí výrazným 
demotivujícím faktorem.   
 
                                               
43 Blíže analyzováno v kapitole 5.1Vyhodnocení výzkumného šetření - Systém dalšího vzdělávání v 
rezidenčních zařízeních pro seniory na území Hl. m. Prahy. 
44 Blíže analyzováno v kapitole 4.2.4 Legislativní rámec rozvoje lidských zdrojů v oblasti sociálních 
služeb. 
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5. Jaké další formy kromě finančních odměn využívá management pro 
posílení motivace pracovníků prostřednictvím jejich hodnocení?  
 
Zástupci managementu organizace ve výzkumném šetření uvedli a pracovníci přímé 
péče toto vyjádření následně potvrdili, že v organizaci panuje inspirující pracovní 
atmosféra (doplnit původ věty z rozhovoru) a dobré pracovní klima (totéž). V domově 
pro seniory jsou pravidelně konány oslavy svátků, narozenin a životních jubileí 
rezidentů i zaměstnanců, pochvaly managementem organizace (prováděné ředitelem 
organizace osobně, v případě jeho nepřítomnosti v zastoupení vedoucím pracovníkem 
příslušného oddělení), jsou nedílnou součástí pracovního procesu. 
 
Systém ostatních nepeněžních stimulů45 a odměn však organizace vypracován nemá. 
    
6. Zvýšila by motivaci zaměstnanců k dalšímu vzdělávání „pohyblivá složka 
mzdy“ závislá na kvalitě jejich výkonu a odvislá od průběžného zvyšování 
kvalifikace? 46 
 
Všichni čtyři dotazovaní ředitelé domovů pro seniory tuto alternativu podpořili, avšak 
přesto, že v analyzovaném domově pro seniory za uplynulé tři roky, bez ohledu na stav 
rozpočtu a hospodaření domova, nedošlo k jakémukoli snížení peněžitých odměn, 
nepřipustil žádný z dotazovaných ředitelů reálnou možnost zavedení takového opatření 
a to z důvodu nedostatku finančních prostředků. 
 
                                               
45 Stimul představuje faktor posilující počáteční motivaci před vykonáním práce, odměna je faktorem 
udržujícím pracovníka v motivaci pro další pracovní úkony). Termíny blíže specifikována v kapitole: 
4.3.3 Motivace pracovníků v návaznosti na uplatňovaný systém oceňování v organizaci. Bližší klasifikace 
nepeněžních odměn možno nalézt v V průvodci standardů kvality sociálních služeb, str. 79.    
46 Tato otázka byla v pozdější fázi první etapy výzkumného šetření pokládána i ředitelům domovů pro 
seniory, bohužel prvních pět rozhovorů již bylo v té době úspěšně realizováno, na otázku tedy odpovídali 
pouze tři ředitelé domovů pro seniory - proto její vyhodnocení nebylo zařazeno do vyhodnocení první 
fáze výzkumu. 
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7. Jakým způsobem a v jaké míře jsou v organizaci zajišťovány supervize? 
Jak jsou zaměstnanci organizace chráněni před syndromem vyhoření? 
 
Supervize jsou v organizaci zajišťovány smluvně externím supervizorem a přesto, že 
s její současnou úrovní jsou spokojeni jak pracovníci přímé péče, tak management, její 
začátky nebyly lehké. Ředitel organizace k nim doplnil: „Je to tak tři roky, co jsem se 
poprvé pokoušel zajistit supervizora pro naše zaměstnance. Tenkrát jsem od sebe 
z kanceláře vyhodil tak čtyřicet lidí, než se našel někdo, kdo měl k vykonávání 
supervize potřebnou kvalifikaci i zkušenosti“(R12).   
  
Supervize v organizaci naplňují svým charakterem jak principy a cíle skupinových 
(případových supervizí), tak principy a cíle týmových supervizí.47 Vyvážená skladba 
supervizí je zajištěna především díky odborné informovanosti vedoucí pracovnice 
ošetřovatelského oddělení48 v otázce supervizí, na jejíž doporučení zajistil ředitel 
organizace také praktikování týmových supervizí. Význam těchto supervizí vystihuje 
vedoucí ošetřovatelského oddělení příkladem: „Oni ti zaměstnanci často neví, jak jednat 
jako tým například před příbuznými našich seniorů. Třeba vedoucí pracovník popisuje 
příbuznému péči o jeho babičku nebo dědu a pracovník přímé péče, který jde právě 
kolem, mu skočí do řeči se svými názory. Ti lidé to myslí dobře, ale neuvědomují si, jak 
neprofesionálně to působí, „hádat“ se o péči o toho seniora před jeho blízkými“ (R13).  
 
Z rozhovoru s vedoucí ošetřovatelského oddělení lze dovodit49, že týmové supervize 
nejsou běžnou součástí systému dalšího vzdělávání v domovech pro seniory, přesto, že 
by měly být.  
 
Tatáž pracovnice se v domově zasloužila také o rozšíření manažerských50 supervizí, 
které nad rámec svých pracovních povinností svým zaměstnancům dobrovolně 
poskytuje.  
 
                                               
47 Termíny blíže specifikována v kapitole - 4.3.4 Další vzdělávání pracovníků s ohledem na aktuální 
potřeby uživatelů služeb a nové trendy v sociální oblasti. 
48 V současné době zakončuje bakalářský studijní program bakalářskou prací na téma supervizí. 
49 V rámci bakalářská práce, kterou v současné době dokončuje, realizovala tematický výzkum zaměřený 
na otázku týmových supervizí.  
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8. Jaký je názor zaměstnanců organizace na zavádění osobních rozvojových 
plánů?   
 
„Nevím, co od nich čekat“ (R18), reagovala na tuto otázku jedna z pracovnic přímé 
péče a vystihla tak názor většiny zaměstnanců organizace. Pouze ředitel organizace má 
bližší informace o plánech na zavedení tohoto nástroje rozvoje lidských zdrojů (doplnit 
odkaz na kapitolu), jasnější vizi na jejich uplatnění v praxi však nemá: „Ale jo, byli tady 
z magistrátu a říkali mi, že se to bude zavádět. Budou tady chodit naši zaměstnanci a 
budou s Vašima zaměstnancema vypracovávat osobní rozvojové plány, říkali. 
Neuváděli ale žádné podrobnosti, jako kdy by to chtěli realizovat, koho přesně se to 
bude týkat a co se potom změní“ (R12). Zaměstnanci přímé péče pak o této plánované 
vzdělávací aktivitě nevědí vůbec. 
 
Chyba je v tomto případě především na straně zřizovatele, který je garantem 
připravovaného vzdělávání. O vzdělávacích plánech by měl informovat nejen 
management organizace, ale všechny pracovníky, jichž se bude připravované 
vzdělávání týkat. Argumentace, že tuto osvětu může účinně zajistit management 
domova pro seniory, je lichá. V takovém případě by totiž pracovníci Magistrátu hl. m. 
Prahy museli managementu domova pro seniory přesně vyložit podobu, cíle a podmínky 
realizace připravovaného vzdělávání a zadat úkol šířit tyto informace po hierarchické 
struktuře organizace až k pracovníkům přímé péče managementu organizace. 
   
9. Pociťuje management organizace strach z odchodu proškolených a vysoce 
kvalifikovaných zaměstnanců?  
 
„Fluktuace zaměstnanců v sociálních službách se pohybuje mezi 3 - 5%“ (R9). Je však 
třeba konstatovat, že management organizace (a slovy ředitele analyzovaného domova 
pro seniory – „trápí to i mé kolegy z jiných domovů“(R12) pociťuje odchod 
kvalifikovaných a proškolených zaměstnanců jako reálnou hrozbu. Ředitel 
analyzovaného domova pro seniory reagoval příkladem z praxe takto: „Je to tak rok, co 
mi skoro 20% lidí z přímé péče odešlo do soukromé sféry. Nicméně za půl roku jsem je 
tady měl zpátky a žádali o znovupřijetí. Platové podmínky tam sice měli lepší, ale 
                                                                                                                                          
50 Viz poznámka pod čarou číslo „42“. 
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přístup k nim a atmosféra na pracovišti, že to za ten tisíc nebo dva navíc nestálo“ (R12). 
Soukromá zařízení péče o seniory nicméně zažívají v současné době boom, v České 
republice zahájili jen za poslední rok provoz 2 rezidence pro seniory. Jedná se o zařízení 
s vyšší třídou komfortu a bydlení, jejichž služeb využívají především rodiče a prarodiče 
úspěšných podnikatelů. Tato zařízení mohou znamenat reálnou hrozbu odlivu 
kvalifikovaných pracovníků přímé péče z veřejných služeb směrem k novým 
zaměstnavatelům ze soukromé sféry.   
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5.3 SWAT analýza 
 
Cílem SWAT analýzy „je identifikovat to, do jaké míry jsou současná strategie firmy a 
její specifická silná a slabá místa relevantní a schopná se vyrovnat se změnami, které 
nastávají v prostředí“ (Jakubíková, 2008, 103). Současnou strategií firmy je možné 
chápat současnou podobu rozvoje lidských zdrojů v domovech pro seniory, změnami, 
které nastávají v prostředí, rozumíme proces transformace51 v sociálních službách a 
zavádění nových nástrojů rozvoje lidských zdrojů. SWOT analýza umožňuje oba typy 
dat účelně formulovat a stanovit důsledky, které z nich vyplývají (viz Tabulka č.3: 
Obecné schéma SWAT analýzy). Současný stav rozvoje lidských zdrojů v domovech 
pro seniory je ve SWOT analýze charakterizován silnými a slabými stránkami, nové 
nástroje pro rozvoj lidských zdrojů jsou pak zastoupeny v podobě příležitostí a hrozeb. 
Jako vstupní data pro vyhotovení SWAT analýzy posloužila fakta extrahovaná 
z polostrukturovaných rozhovorů metodou obsahové a tematické analýzy.   
 
Tabulka č.3: Obecné schéma SWAT analýzy 
Silné stránky (Strengths) 
 
Zde se zaznamenávají skutečnosti, které 
v oblasti rozvoje lidských zdrojů přinášejí 
výhody jak zákazníkům, tak organizaci. 
 
Slabé stránky (Weaknesses) 
 
Zde se zaznamenávají ty věci, které 
organizace nedělá dobře nebo ty, ve 
kterých si ostatní organizace vedou lépe. 
 
Příležitosti (Opportunities) 
 
Zde se zaznamenávají skutečnosti, které 
mohou pozitivně přispět k budoucímu 
rozvoji lidských zdrojů nebo mohou lépe 
uspokojit potřeby cílové skupiny 
organizace a přinést organizaci úspěch. 
 
Hrozby (Threats) 
 
Zde se zaznamenávají skutečnosti, které 
mohou negativně ovlivnit rozvoj lidských 
zdrojů v organizaci nebo zapříčinit 
nespokojenost adresátů poskytované 
služby. 
 
Podle: Jakubíková, 2008, 103 
 
                                               
51 Viz kapitola 4.3.4 Další vzdělávání pracovníků s ohledem na aktuální potřeby uživatelů služeb a nové 
trendy v sociální oblasti. 
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Tabulka č. 4: SWAT analýza rozvoje lidských zdrojů ve vybraném domově pro 
seniory 
Silné stránky Slabé stránky 
 
- Přísun finančních prostředků na další 
vzdělávání zajištěný projekty zřizovatele 
 
- Kvalitní systém vzdělávání v rámci 
jednotlivých organizací 
 
 
- velké množství možných dodavatelů 
dalšího vzdělávání 
 
 
- podpora zřizovatele při zavádění 
systémů dalšího vzdělávání zaměstnanců 
organizací 
 
- opora ve standardech kvality při 
realizaci dalšího vzdělávání 
 
 
 
- zákon 108/2006 Sb. ve znění zákona 
206/2009 Sb. jasně definuje požadavky 
na další vzdělávání zaměstnanců 
organizace 
 
- zaměstnanci jsou motivováni k dalšímu 
vzdělávání 
 
- obsah dalšího vzdělávání v organizaci 
shledávají zaměstnanci ve většině 
případů přínosným 
 
 
- využívání moderních metod pro rozvoj 
lidských zdrojů v organizacích 
 
- zajištění odborných skupinových 
supervizí pro zaměstnance organizace  
 
- systém efektivní správy dokumentace o 
zaměstnancích a jejich rozvoji 
 
 
- Omezené zdroje na další vzdělávání 
v rámci krizových rozpočtů na rok 2010 
 
- neexistence silnějšího propojení mezi 
dílčími systémy vzdělávání jednotlivých 
organizací 
 
- nepřehlednost nabízených vzdělávacích 
aktivit a těžká orientace v těchto 
nabídkách 
 
- nedostatečná komunikace mezi 
zřizovatelem a organizacemi 
 
 
- samotné standardy kvality jsou teprve 
předmětem vzdělávání, doposud 
nedostatečná orientace zaměstnanců 
v jejich obsahu a uplatňování 
 
- jde o novou normu, jejíž ustanovení a 
využití v praxi jsou doposud předmětem 
širší diskuze 
 
 
- převládá spíše „negativní“ motivace 
 
 
- stále se nedaří vytvořit účinný systém 
vzdělávání umožňující zaměstnancům 
odpovídajícím způsobem sladit další 
vzdělávání s pracovními povinnostmi 
 
- neefektivní využívání těchto metod 
 
 
- nedostatečné využívání týmových 
supervizí 
 
- rozdílný rozsah dokumentace a metody 
její administrace v jednotlivých 
zařízeních 
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- nízká gramotnost pracovníků přímé 
péče ve využívání moderních technologií 
a ICT 
 
 
Příležitosti Hrozby 
 
- Možnost využití finančních zdrojů 
strukturálních fondů na financování 
dalšího vzdělávání zaměstnanců 
 
- možnost volby nejvhodnějšího 
dodavatele dalšího vzdělávání na základě 
velkého množství soutěžících subjektů 
 
 
- vybudování systému dalšího vzdělávání 
za podpory zřizovatele organizací 
 
 
 
- využití standardů kvality k vybudování 
kvalitního systému dalšího vzdělávání 
 
 
- ztotožnění se s novým zákonem o 
sociálních službách a jeho využití 
k vybudování kvalitního systému dalšího 
vzdělávání 
 
 
- obsah dalšího vzdělávání významně 
přispěje k profesní praxi zaměstnanců a 
spokojenosti příjemců služeb 
 
 
- plánování osobního rozvoje 
jednotlivých zaměstnanců přispěje k 
jejich systematickému profesnímu růstu  
 
 
 
- odborné skupinové supervize poslouží 
jako efektivní nástroj proti emocionální, 
psychické i fyzické zátěži pracovníků 
 
 
- nedostatek finančních prostředků na 
realizaci dalšího vzdělávání zaměstnanců 
v rámci rozpočtů jednotlivých organizací 
 
- nevhodná volba dodavatele dalšího 
vzdělávání v důsledku velkého množství 
nepřehledných nabídek potenciálních 
dodavatelů 
 
- rozkol mezi představami zřizovatele a 
představami organizací o jednotné 
podobě dalšího vzdělávání zaměstnanců 
neumožní jeho efektivní zavedení  
 
- nepochopení obsahu standardů kvality 
a problémy s obhajobou organizace při 
následné inspekci kvality 
 
- požadavky stanovené zákonem se 
ukážou jako krok špatným směrem, 
opětovné rozpoutání diskuze nad 
podobou dalšího vzdělávání v sociálních 
službách 
 
- další vzdělávání nebude možné 
efektivně sladit s pracovními 
povinnostmi zaměstnanců, kteří k jeho 
výsledkům zaujmou negativní postoj   
 
- osobní rozvojové plány nepřinesou 
žádnou přidanou hodnotu do dalšího 
vzdělávání zaměstnanců, půjde o 
formalitu, která pouze sníží motivaci 
zaměstnanců k dalšímu vzdělávání 
 
- zanedbání týmových supervizí povede 
ke zhoršení atmosféry na pracovišti, 
nárůstu antipatií mezi pracovníky a 
paralýze pracovních týmů   
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- prostřednictvím vybudování kvalitního 
systému dalšího vzdělávání pracovníků 
bude posílena konkurenceschopnost 
zaměstnanců i organizace 
 
- pracovníci přímé péče nebudou schopni 
držet krok s informačním rozvojem 
organizace, čímž omezí její profesionalitu 
a konkurenceschopnost na poli 
poskytovatelů pobytových služeb pro 
seniory 
 
- takto proškolení a vysoce kvalifikovaní 
pracovníci budou hledat své uplatnění 
v soukromé sféře, za výhodnějších 
platových podmínek  
 
 
 
Vyhodnocení závěrů SWAT analýzy přináší následující kapitola 6.Dílčí závěry a 
doporučení. 
Diplomová práce  
76 
 
6. Dílčí závěry a doporučení  
 
Při formulaci doporučení pro praxi rozvoje lidských zdrojů je nutné postupovat 
hierarchicky, od nejvyšších úrovní systému, po jeho základy. Řízení lidských zdrojů je 
v tomto případě soubor delegovaných rozhodnutí, přijatých vždy o úroveň výše, než je 
úroveň, na níž jsou vykonávána. Přesto, že zásadní rozhodnutí jsou přijímána na základě 
diskuze napříč jednotlivými stupni rozhodování, odpovědnost za implementaci 
konkrétních opatření vždy nese jeden konkrétní subjekt, jenž je také oprávněn schválit 
konečnou podobu nástrojů pro rozvoj lidských zdrojů. 
6.1 Úroveň ústředních orgánů státní správy 
 
Nejvyšším odpovědným subjektem je v případě rozvoje lidských zdrojů v domovech 
pro seniory na úz. hl. m. Prahy MPSV, které na základě širší odborné diskuze 
připravuje, prostřednictvím připomínkových řízení reviduje a následně uvádí v praxi 
závazné legislativní dokumenty, které rozvoj lidských zdrojů v domovech pro seniory 
na úz. Hl. m. Prahy upravují.  Spřízněným ministerstvem je v této věci MŠMT, jehož 
strategické dokumenty vymezují pozici dalšího vzdělávání, které je hlavní náplní 
rozvoje lidských zdrojů, ve vzdělávací soustavě České republiky.  
 
Hlavním údělem ústředních orgánů státní správy je v tomto případě soustavná kontrola 
a vyhodnocování dopadů přijatých strategických a legislativních opatření, aby mohla 
být tato opatření na základě zpětné vazby od zástupců hl. m. Prahy, zástupců domovů 
pro seniory, stejně jako zástupců odborné veřejnosti v případě potřeby reformulována a 
upravena.  
     
Zvláštní zřetel je třeba brát na plánované inspekce kvality. Kvalita služeb 
poskytovaných pobytovými zařízeními pro seniory bude v budoucnu hodnocena 
výhradně těmito inspekcemi, stejně tak rozvoj lidských zdrojů. Pro potřeby těchto 
inspekcí bylo v rámci projektu MVCR Vzdělávání inspektorů kvality sociálních služeb52 
vyškoleno 91 inspektorů, z nich své portfolio obhájilo 74 osob. Inspekce kvality jsou 
v zásadě inspekcemi typu A53, které jsou prováděny zpravidla v týmu 3 osob, složeném 
                                               
52 Bližší informace o projektu dostupné na stránkách MVCR. 
53 „Zabývá se předmětem inspekcí v plném rozsahu tak, jak je uvedeno v § 97, odst. 2 zákona o sociálních 
službách (tj. sleduje plnění podmínek stanovených registrací poskytovatelů sociálních služeb, plnění 
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z jednoho inspektora kvality, který je buď zaměstnancem MPSV nebo MHMP, a dvou 
specializovaných odborníků54 a to na základě metodiky inspekcí kvality. Úkolem těchto 
inspekcí však nesmí být pedantské hledání chyb na straně poskytovatelů sociální služby 
a přistoupení k represivním opatřením. Inspektoři musí být proškoleni k auditům, které 
spíše než postihy za nenaplnění standardů kvality, budou mít za cíl - za spolupráce 
inspektorů (jako zástupců MPSV) a poskytovatelů sociálních služeb - poradenské a 
podpůrné aktivity vedoucí k odstranění zjištěných nedostatků. Důležitou roli by mělo 
sehrát MPSV, které by před přistoupením k samotným inspekcím (jejich mělo využít 
možnosti připravit poskytovatele sociálních služeb na tyto audity a provést v zařízeních 
tzv. „inspekce na nečisto“. Důležité je, aby inspekce „na nečisto“ byly skutečným 
obrazem budoucích inspekcí kvality. Inspekce „na nečisto“ již musí být prováděny 
skutečnými inspektory proškolenými MPSV, přesto, že půjde o simulaci, musí být 
dodržen přesný formální postup inspekce i jejího následného hodnocení. Inspekce „na 
nečisto“ přinese zásadní zkušenost jak organizaci, jejíž zástupci se dovědí, co mohou v 
budoucnu očekávat, tak MPSV, které na základě vyhodnocení inspekcí „na nečisto“ 
získá první zpětnou vazbu o fungování tohoto institutu. 
 
Na centrální úrovni by měl vzniknout centrální registr poskytovatelů vzdělávání 
v sociálních službách, jehož správcem by bylo příslušné ministerstvo. Tento registr by 
poskytoval pravidelně aktualizované informace a to v rozsahu a podobě, usnadňující 
orientaci poskytovatelů sociálních služeb v nabízeném vzdělávání. Poskytovatelé 
sociálních služeb by sami definovali, které informace jsou pro ně při výběru vhodných 
dodavatelů vzdělávání klíčové. 
6.2 Úroveň zřizovatele (MHMP) domovů pro seniory 
 
Druhý klíčový stupeň odpovídající za rozvoj lidských zdrojů v domovech pro seniory na 
úz. hl. m. Prahy je reprezentován MHMP. Zřizovatelem domovů pro seniory je Odbor 
sociální péče a zdravotnictví MHMP, z jehož iniciativy byly také vypracovány dva 
rozsáhlé projekty přímého přidělení financované z prostředků strukturálních fondů, 
                                                                                                                                          
povinností poskytovatelů sociálních služeb stanovených v § 88 a § 89 zákona o sociálních službách a 
kvalitu poskytovaných sociálních služeb)“ PORTÁL PRO SOCIÁLNÍ OBLAST MĚSTA PRAHY. 
10.05.2010 [CIT. 2010-05-10]. Dostupné 
na:<http://socialnipece.praha.eu/jnp/cz/socialni_sluzby/inspekce_socialnich_sluzeb/typy_inspekci.html>. 
54 Odborníci, kteří jsou zapsáni v Seznamu specializovaných odborníků (inspektorů kvality sociálních 
služeb) vedeným MPSV. 
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které jsou v současné době hlavními nástroji rozvoje lidských zdrojů v domovech pro 
seniory.55  
 
Tyto projekty umožňují zajistit rozvoj lidských zdrojů i přes snížené finanční příspěvky 
zřizovatele, které by se jinak na této oblasti rozvoje organizace výrazně negativně 
projevily. Efektivita takto vynaložených zdrojů však není samozřejmostí a je podmíněna 
řadě kroků, které musejí realizaci projektů předcházet.  
 
Externí vyhotovitel vzdělávání v rámci těchto projektů musí především přistoupit 
k hloubkové analýze, která identifikuje současné potřeby zaměstnanců domovů pro 
seniory. Podoba a obsah vzdělávání v rámci těchto projektů byly zjišťovány analýzami 
potřebnosti před zahájením prací na zpracovávání projektových žádostí, a to více než 
před rokem. Je nutné přesně identifikovat, jaké druhy vzdělání již ředitelé domovů pro 
seniory pro své zaměstnance zprostředkovali z vlastních zdrojů a nabídnout jim 
vzdělávání, o která budou mít zájem. Toto vzdělávání musí být výrazně orientováno na 
pracovníky přímé péče a na pracovníky s nejnižší kvalifikací, jeho obsahová stránka 
nesmí svým zaměřením pokrývat problematiku obecných teorií komunikace, naopak, 
náplň kurzů musí být využitelná v každodenní praxi zaměstnanců. Je nutné zavést 
jednotné hodnocení a vykazování vzdělávání zaměstnanců, aby byly jeho výsledky 
porovnatelné v rámci všech domovů pro seniory na úz. Hl. m. Prahy.  Musí být 
zaručena návaznost takového vzdělávání na vzdělávání realizované z prostředků 
strukturálních fondů v předcházejícím programovém období.  
 
Prostřednictvím projektů by měl být vytvořen komplexní systém dalšího vzdělávání 
zaměstnanců domovů pro seniory, jednotný ve všech domovech pro seniory na úz. hl. 
m. Prahy, jehož rozvoj bude zajištěn za pomoci využití metody benchmarkingu. 
Benchmarking je inovační proces, který umožní identifikaci nejlepších praxí v dalším 
vzdělávání v jednotlivých domovech pro seniory a inkorporaci těchto nejlepších praxí 
do vzdělávacího systému zaměstnanců v domovech ostatních.56 
 
                                               
55 Situace, v níž se oba projekty v současné době nachází, je podrobně popsána v kapitole 5.1 Systém 
dalšího vzdělávání v rezidenčních zařízeních pro seniory na území Hl. m. Prahy – vyhodnocení otázky č. 
6. 
56 Blíže např.: DAMELIO, R.: The Basic sof Benchmarking. Productivity Press, New York: 1995.  
ISBN: 0527763012 
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Současný výklad tohoto postupu zavádění jednotného systému vzdělávání má těžiště 
v budování osobních rozvojových plánů zaměstnanců v každém z jednotlivých domovů 
pro seniory. Účelnější a ekonomicky efektivnější by však bylo stanovení množstevní 
dotace pracovníků v poměru k rozsahu poskytovaných služeb (tato množstevní dotace 
by byla upravena personálními standardy kvality) a na základě takto stanovené dotace 
vybudovat v rámci pilotního projektu systém dalšího vzdělávání ve vybraném 
konkrétním domově pro seniory. Na základě vyhodnocení výsledků pilotního projektu 
by se silné stránky takového systému aplikovaly do zbývajících domovů pro seniory, 
struktura těchto domovů je totiž podobná a na základě stanovených personálních 
standardů kvality by existovala standardizovaná pracovní místa, která by rozšíření 
tohoto systému dále usnadnila.      
 
Zřizovatel by v tomto systému stanovil prostřednictvím projektů především rozsah 
takového vzdělávání, rámce tematických okruhů, jichž by se mělo dotýkat a (opět 
prostřednictvím projektů) finanční prostředky nutné na jeho udržitelné nastavení. 
Externí dodavatel, vybraný na základě pravidel výběrového řízení, by poté zajistil 
modifikaci obsahu vzdělávání takového systému s ohledem na aktuální potřeby 
jednotlivých zaměstnanců domovů pro seniory.   
 
Během zprostředkovávání vzdělávacích aktivit zaměstnancům domovů pro seniory je 
třeba vycházet z časových možností a pracovních harmonogramů zaměstnanců. 
Doposud systém fungoval spíše na bázi shora stanovených termínů vzdělávacích akcí, 
na něž si zaměstnanci museli ve svém rozvrhu vyčlenit čas. Ředitel vybraného domova 
pro seniory sice k tomuto tématu poznamenal - „když to víme s dostatečným 
předstihem, není problém zorganizovat chod domova ke spokojenosti všech. Klientů, 
zaměstnanců i magistrátu, který školení organizuje“ (R 12), nicméně praxe by měla být 
založena na principech zcela jiných. Zaměstnanci by neměli své pracovní povinnosti 
přizpůsobovat podmínkám dalšího vzdělávání, naopak načasování vzdělávacích aktivit 
by mělo kopírovat časové možnosti pracovníků. V tomto ohledu by bylo velkým 
přínosem zřízení internetové aplikace, která by vygenerovala možné termíny 
vzdělávacích akcí na základě časových možností zaměstnanců a následně by nabízela 
elektronické přihlašování na zde vyvěšené kurzy.  
 
Diplomová práce  
80 
 
Důležitou roli v celém procesu sehraje komunikace mezi zřizovatelem a domovy pro 
seniory. Přesto, že ředitelé domovů pro seniory jsou myšlence jednotného dalšího 
vzdělávání ve všech domovech pro seniory na úz. hl. m. Prahy nakloněni, je třeba 
zprostředkovat jim podrobný popis, cíle a přínosy vzniku takového systému. Tato 
informační osvěta se však nesmí zastavit na úrovni ředitelů organizace, jako je tomu 
dnes, prezentace připravovaných záměrů musí být zprostředkována zástupcům všech 
úrovní organizace, aby ti mohly principy připravovaného systému přijmout za své a dále 
šířit mezi svými spolupracovníky.   
6.3 Úroveň domovů pro seniory 
 
Úkolem managementu organizace bude ve spolupráci s konkrétními pracovníky a 
externími dodavateli vzdělávání navrhnout obsah vzdělávání, který bude následně 
realizován. Vzhledem k neustále rostoucímu množství vzdělávacích aktivit bude třeba 
dbát především na udržení vhodného poměru mezi vzdělávacími akcemi, které 
vzdělávaným poskytují znalosti a dovednosti přímo využitelné v praktické péči o 
klienty domovů pro seniory (Vzdělávací akce „Náhle vzniklé a život ohrožující stavy“, 
„Výživa seniorů“, apod.)57 a vzdělávacími akcemi, které dále rozvíjejí orientaci v platné 
legislativě, standardech kvality a nových systémech vzdělávání („Školení standardů 
kvality sociálních služeb, „Motivace a hodnocení pracovníků“, apod.)58. Přesto, že 
druhá skupina souvisí s inovacemi systému jako celku a je klíčová pro vybudování 
nového - jednotného - systému vzdělávání ve všech domovech pro seniory na úz. hl. m. 
Prahy, je velice důležité, aby školení prvního typu převažovala a aby ani jedna skupina 
vzdělávacích aktivit nebránila svým rozsahem bezproblémovému chodu organizace. 
 
V organizacích by měla být podporována aktivní účast vzdělávaných na samotném 
vzdělávacím procesu. Např. zaměstnanci, kteří se zúčastnili odborné stáže 
v partnerském domově pro seniory, mohou pro své spolupracovníky připravit školící 
akci o přínosech stáže pro výkon jejich pracovní činnosti. Školení zaměstnanci si touto 
cestou rozšíří své znalosti v oboru, u zaměstnanců, kteří školení připravili, zase dojde ke 
zdokonalení prezentačních a komunikačních dovedností. Příprava školících akcí 
realizovaných zaměstnanci ošetřovatelských oddělení je v domovech pro seniory 
                                               
57 Příklady vzdělávacích akcí převzaty z přehledu vzdělávacích akcí vybraného domova pro seniory, 
kompletní seznam viz Příloha č. 1 
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běžnou praxí (pracovníci ošetřovatelského oddělení, jejichž rozvoj podléhá kreditovému 
systému, dostávají za taková vystoupení zvláštní kreditová ohodnocení), kterou je 
možné za stejných podmínek aplikovat také u zaměstnanců sociálních oddělení.   
 
 
 
                                                                                                                                          
58 Příklady vzdělávacích akcí převzaty z přehledu vzdělávacích akcí vybraného domova pro seniory, 
kompletní seznam viz Příloha č. 1 
Diplomová práce  
82 
 
Závěr 
 
V České republice prozatím chybí ucelený zákon o celoživotním učení (celoživotním 
vzdělávání), jehož integrální součástí by se stal i koncept dalšího vzdělávání. 
Celoživotní vzdělávání je prozatím upraveno alespoň prostřednictvím dílčích zákonů, 
např. kurzy a programy celoživotního vzdělávání realizované na vysokých školách jsou 
upraveny zákonem o vysokých školách, podobně oblast dalšího vzdělávání je 
legislativně zakotvena v právních předpisech zaměřených na dílčí témata dalšího 
vzdělávání, např. uznávání kvalifikací dosažených prostřednictvím dalšího vzdělávání 
zabezpečuje zákon č. 179/2006 Sb., o ověřování a uznávání výsledků dalšího vzdělávání 
(zákon o uznávání výsledků dalšího vzdělávání).   
 
Výhodou dalšího vzdělávání pracovníků v sociálních službách je opora v zákoně č. 
206/2009 Sb. ze dne 17. června 2009, který podmínky realizace dalšího vzdělávání 
zaměstnanců poskytovatelů sociálních služeb poměrně přesně upravuje a 
prostřednictvím doplňujících doporučení MPSV také umožňuje seznámit se 
s interpretacemi obsahů příslušných ustanovení.   
 
Slabým článkem systému prozatím zůstávají inspekce kvality, kterými se bude 
naplňování principů a cílů dalšího vzdělávání v organizacích kontrolovat. Inspekcím 
kvality byla orgány státní správy v uplynulých letech věnována zvýšená pozornost, byli 
proškoleni inspektoři kvality, kteří jsou oprávněni inspekce provádět. V současné době 
jsou inspekce kvality dalšího vzdělávání včleněny do inspekcí typu A prováděných 
MPSV ve spolupráci se zřizovatelem a jsou plánovány v rámci harmonogramu inspekcí 
pro rok 2010.  
 
V domovech pro seniory na území hl. m. Prahy však doposud nebyla uskutečněna žádná 
vzdělávání v oblasti přípravy zaměstnanců pobytových zařízení na inspekce kvality, 
mezi zaměstnanci panují všudypřítomné obavy z průběhu a následků inspekcí kvality a 
to nejen v oblasti dalšího vzdělávání.  
 
V dílčích závěrech této práce jsem se věnoval vzdělávání a osvětě, jenž by měly být 
v rámci přípravy na inspekce kvality v pobytových zařízeních realizovány. Překážkou je 
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však skutečnost, že v záplavě jiných významných i méně důležitých školení a 
vzdělávacích akcí plánovaných zřizovatelem a managementem pobytových zařízeních 
pro své zaměstnance může být velice těžké najít prostor pro další vzdělávání a školící 
akce, které nebudou mít primární přínos pro poskytování přímé péče (mezi tyto 
vzdělávací akce můžeme bezesporu počítat i příprava zaměstnanců na inspekce kvality).  
 
Přes tento neutěšený stav v plánovaných inspekcích dalšího vzdělávání a celkové 
nejasnosti, kterou zaměstnanci rezidenčních zařízení v nastavení systému dalšího 
vzdělávání spatřují, studie nejen potvrdila existenci reálné možnosti vybudování 
jednotného systému dalšího vzdělávání zaměstnanců v domovech pro seniory na úz. Hl. 
m. Prahy, ale také prokázala, že zástupci současných managementů jsou této alternativě 
příznivě nakloněni. Vzdělávání v domovech pro seniory se však v současné době 
nachází na rozcestí a v jeho dalším rozvoji sehraji klíčovou roli, kterou z nabízených 
cest přijme za svou.  
 
Jako příklad nám může posloužit další vzdělávání zaměstnanců domovů v oblasti ICT. 
Studie prokázala, že nejméně kvalifikovaní pracovníci domovů pro seniory (bývalí 
sanitáři, v současné době pracovníci v sociálních službách), mají reálné problémy při 
využívání informačních technologií v praxi. Nejsou zvyklí zaznamenávat své pracovní 
úkony do tabulek a formulářů prostřednictvím výpočetní techniky, vše vyhotovují 
zdlouhavě a namáhavě ručním způsobem. Možné řešení může v tomto případě 
znamenat zprostředkování vzdělávání v oblastech práce s textovými a tabulkovými 
počítačovými editory, výuka využití těchto editorů v praktické každodenní činnosti a 
následná změna nebo alespoň zmírnění pracovních stereotypů těchto zaměstnanců. 
Druhou cestou by mohlo být ubírat se ve stopách domovů pro seniory, které pro 
záznamy a vedení evidence o pracovních úkonech zaměstnanců přímé péče zavedly 
moderní informační systém, v němž zaměstnanec pouze označí provedený úkon, přiřadí 
jej ke konkrétnímu klientu a vedoucí pracovníci i rodinní příslušníci klienta mohou tak 
kdykoli otevřít složku pracovníka s jeho záznamem provedených pracovních úkonů, 
případně složku obyvatele domova pro seniory se seznamem aktivit, které ve spolupráci 
s pracovníkem absolvoval. 
 
A podobná je situace ve všech oblastech dalšího vzdělávání pracovníků v domovech pro 
seniory. Nestačí inovovat jednotlivé kurzy, je nutné přistoupit k novému systému 
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vzdělávání, který bude upraven moderní legislativou a standardy kvality v sociálních 
službách, systému, který bude podporován zřizovatelem domovů a vytvářen ve 
spolupráci s jejich zaměstnanci.  
 
Silné a slabé stránky zavádění takového systému, příležitosti, které s sebou přináší a 
hrozby, které mohou jeho uplatňování v praxi komplikovat, se pokusila tato práce 
identifikovat jak v jednotlivých detailech dalšího vzdělávání, tak i v provázanosti vazeb 
mezi domovy pro seniory, jejich zřizovatelem, poskytovateli dalšího vzdělávání a 
ústředními orgány státní správy. Je tedy třeba vyhodnotit prostřednictvím dalších 
případových studií silné a slabé stránky dalšího vzdělávání ve zbývajících domovech 
pro seniory na úz. hl. m. Prahy a na základě shodných parametrů položit základy tohoto 
jednotného systému dalšího vzdělávání, který přispěje k vyváženému a efektivnímu 
rozvoji lidských zdrojů v těchto organizacích.  
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Shrnutí  
 
Rozvoj lidských zdrojů v domovech pro seniory na území hlavního města Prahy je 
v centru pozornosti jak managementu samotných organizací, tak jejich zřizovatele. 
Bohužel právě snaha zúčastněných zavést v domovech co nejefektivnější systém 
vzdělávání činí situaci značně nepřehlednou. Zřizovatel v domovech implementuje 
prostřednictvím projektů financovaných strukturálními fondy EU zcela nové nástroje 
rozvoje lidských zdrojů, které nenachází potřebnou oporu u managementu organizací, a 
to buď na základě nedostatečné komunikace ze strany zřizovatele, nebo v důsledku 
představ ředitelů a ředitelek domovů o dalším vzdělávání svých zaměstnanců, které jsou 
odlišné od vize prezentované projekty zřizovatele. V budoucnu tak bude záležet 
především na vůli všech zúčastněných stran nalézt společné řešení dalšího vzdělávání, 
které by vyhovovalo zřizovateli i managementu organizací a zároveň zajistilo také 
efektivní rozvoj pracovníků v domovech pro seniory.       
 
Summary  
 
Human resources development in retirement homes in the area of capitol city of Prague 
interests both founder of the retirement homes and retirement homes themselves. 
Unfortunately, founder of retirement homes has his own vision of further learning in 
these institutions, which is not consonant with opinion of retirement homes managers. 
Nowadays, these participants still didn´t reach an agreement on this issue. This situation 
is caused, among others, by insufficient communication between founder of retirement 
homes and homes themselves. In the future, founder of retirement homes and homes 
themselves have to work shoulder to shoulder on a new concept of further learning, 
which could be acceptable for everyone involved.      
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Duben 2009 Školení standardů kvality sociálních služeb 
Duben 2009 Školení standardů kvality sociálních služeb 
Duben 2009 Praktické problémy pracovně-právních vztahů v soc. službách v roce 
2009 
Květen 2009 Školení standardů kvality sociálních služeb 
Květen 2009 Motivace a hodnocení pracovníků 
Červen 2009 Výživa seniorů 
Červen 2009 Malnutrice - mezinárodní konference 
Červen 2009 Plnění standardu nutriční péče ve smyslu provádění činností: edukace 
klientů, vyhodnocování, plánování, zajišťování nutriční péče, včetně 
podílu činností ošetřovatelského personálu a dokumentace vztahující se 
ke sledování klienta 
Září 2009 Evropské ošetřovatelské dny 
Září 2009 Poskytování sociální služby dle platné legislativy – zákon č. 108/2006 
Sb., o sociálních službách ve znění pozdějších předpisů 
Říjen 2009 Supervize 
Říjen 2009 Workshop ke standardu č.2 (ochrana, práv, ochrana práv uživatelů, 
práva uživatelů domova, problémové situace, střed zájmů) 
Listopad 2009 Komunikace (zásady komunikace, neverbální a verbální komunikace) 
Listopad 2009 Náhle vzniklé a život ohrožující stavy 
Prosinec 2009 Mobbing a bossing 
 
Diplomová práce  
 
 
Povinná školení vyplývající z pracovně právních vztahů 
 
Datum Akce 
Únor 2009 Seznámení zaměstnanců se změnami pracovních režimů 
Únor 2009 Školení BOZP a PO 
Duben 2009 Školení EPS 
Červen 2009 Změny nařízení vlády č. 564/2006 Sb., účinnými od 1.6.2009: zvýšení 
všech platových tarifů o 3,5% a další změny, účinné od 1.7.2009 - 
přeřazení všeobecných sester do vyšších platových tříd 
 
V současné době probíhající školící akce přínosné pro výkon práce59 
 
Datum Akce 
Termíny dle 
výběru 
samotných 
pracovníků 
Projekt Vzdělávání pracovníků v sociálních službách na území hl. m. 
Prahy 
 Vztah mezi klientem a pomáhajícím: Komunikační 
dovednosti při práci s klientem 
Řešení konfliktů, vyjednávání 
Komunikační dovednosti s rodinou 
Psychologické dovednosti 
Etika v sociální práci 
Lidská práva v sociálních službách 
Ochrana osobních údajů v sociálních službách 
Mediace jako nástroj sociální práce 
 
 
 
                                               
59 Vzdělávací aktivity jsou členěné podle doby realizace, je nutné připomenout, že nejen tato tabulka 
vzdělávacích aktivit, v níž je tato skutečnost explicitně vyjádřena, byla realizována prostřednictvím 
projektů zřizovatele, ale tento fakt se týká také všech školících akcí zaměřených na Školení standardů 
kvality v sociálních službách. 
Diplomová práce  
 
Příloha č. 2: Zjednodušená organizační struktura vybraného domova pro seniory 
 
Vybraný
domov pro
seniory
Útvar ředitele
Nestátní
zdravotnické
zařízení,
ambulance
Referent
PO a BOZP
Personální
a mzdová
referentka
Praktický
lékař
Oddělení
léčebné
výživy a
stravování
Vedoucí
Hlavní
kuchařka
Nutriční
terapeut
Skladník
potravin
Kuchařka
Pomocník
obchodního
provozu
Oddělení
technicko-
hospodářské
Hospodářka Řidič
Vedoucí
prádelny Údržbář
Pradlena
Švadlena
Oddělení
ekonomické
Finanční
účetní
Pokladní
Oddělení
ošetřovatelské
Vrchní
sestra
Nutriční
terapeut
Ambulatní
sestra Stanice A Stanice B
Staniční
sestra
NZP
1. patro 2. patro 3. patro 4. patro
Staniční
sestra
Zdravotní
sestra
NZP
Oddělení
sociální
Sociální
pracovník
Oddělení
aktivizační
Fyzioterapeut
Ergoterapeut
Speciální
pedagog
volného času
Arteterapeut
Psycholog
Staniční
sestra
Zdravotní
sestra
NZP
Staniční
sestra
Zdravotní
sestra
NZP
Staniční
sestra
Zdravotní
sestra
NZP
Vedoucí Vedoucí Vedoucí Vedoucí Vedoucí
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
